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Organizacije se morajo hitro prilagajati zahtevam in spremembam zunanjega okolja, kar 
lahko uresničujejo z nenehnim procesom razvoja zaposlenih. Organizacijam zagotavljajo 
uspešnost, konkurenčnost in obstanek na trgu, zaposleni s svojim znanjem, sposobnostmi 
in veščinami, zato morajo v organizaciji uživati posebno pozornost. Da pa bi bil potencial 
zaposlenih čim bolje izkoriščen, mora organizacija razviti takšen sistem, da se bodo lahko 
zaposleni vključili v proces in se dokazali s svojim znanjem.  
Na podlagi strokovne literature so v teoretičnem delu naloge opredeljeni pojmi: kadri, 
kadrovska funkcija, kadrovanje in razvoj kadrov v organizacijah. Poseben poudarek je 
namenjen razvoju zaposlenih, ki z dodatnim izobraževanjem in usposabljanjem 
zagotavljajo organizaciji boljše poslovanje. Zaposleni pa z razvojem pridobivajo boljšo 
strokovno usposobljenost, večje zadovoljstvo pri delu, odprte pa imajo tudi večje možnosti 
za ustvarjanje kariere, napredovanje in nagrajevanje. Ključ do uspeha je v nenehnem 
spodbujanju razvoja kadrov, kar je mogoče doseči z motiviranjem zaposlenih in dobro 
medsebojno komunikacijo med zaposlenimi in vodstvom organizacije. 
V diplomski nalogi je predstavljena organizacija Mercator, d. d., ki zaradi prizadevanj k 
čim boljšemu poslovanju zagotavlja zaposlenim veliko možnosti za izobraževanje in 
usposabljanje ter skrbi za njihov razvoj, ki vedno bolj pridobiva na pomenu. Raziskava, ki 
je bila izvedena na podlagi anketiranja zaposlenih, je pokazala, da je v organizaciji 
zaposlenih veliko ambicioznih ljudi, ki so se za svoj osebnostni, delovni in strokovni razvoj 
pripravljeni izobraževati in usposabljati. Zaposleni si prizadevajo pridobivati nova znanja, 
sposobnosti in veščine, ki jim jih zagotavlja organizacija, saj to predstavlja temeljni 
dejavnik razvoja kadrov in posledično tudi napredovanje zaposlenih, močan vpliv pa ima 
tudi na uspešnost poslovanja organizacije. 
 












MONITORING OF HUMAN RESOURCE DEVELOPMENT IN MERCATOR, 
D.D. 
Knowledge plays a significant role in the present day. Organizations should adapt to the 
requirements and the changes of the external environment quickly, which can be 
achieved through a continuing process of an employee development. Employees provide 
the performance and the competitiveness to their organization, as well as its existence 
within the market, because of their own knowledge, expertise and skills. Therefore, they 
deserve special attention in the organization. In order to exploit the employees’ potential 
as much as possible, the organization should develop a system that will enable the 
employees to engage in the process and prove themselves through their knowledge. 
This paper presents the organization Mercator, d.d., which, because of its efforts to 
improve the performance, gives its employees a great opportunity to engage in education 
and training. It also takes care of their development, which is becoming increasingly 
important. The research, carried out on the basis of the survey, which was conducted 
among the employees, showed that there are many ambitious people employed in the 
organization, who are ready and willing to engage in education and training to guarantee 
their personal, labor and professional development. The employees strive to acquire new 
knowledge, expertise and skills guaranteed them by the organization because this 
presents a fundamental factor of human resource development and consequently also the 
promotion of the employees. Moreover, it has a great influence on the effectiveness of 
the organization’s performance. 
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Pri delu se nenehno srečujemo z novimi situacijami in iščemo nove načine, kako bi jih 
obvladali. Pri razvoju zaposlenih ne gre le za vprašanje posameznika, ampak tudi za 
sistem  razvoja zaposlenih ter njegov vpliv na ravnanje in doživljanje zaposlenih v 
organizaciji. 
Živimo v času, v katerem globalizacija, hiter tehnološki razvoj, informiranost družb, tržišča 
in kupcev ter konkurenca zahtevajo nenehne spremembe. Te so vedno hitrejše in 
kompleksnejše, zato od organizacij zahtevajo fleksibilnost, sposobnost predvidevanja ter 
hitrega in ustreznega odzivanja na spremembe. Zaposleni v organizaciji so strateškega 
pomena in eden ključnih dejavnikov konkurenčnosti in uspešnosti organizacij. Imeti 
morajo ustrezna znanja, sposobnosti in kompetence. Prilagajanja spremembam je 
sposoben človek, ki se nenehno uči in razvija. Če se želijo organizacije uspešno prilagajati 
spremembam, morajo temu primerno zaposlovati in skrbeti za razvoj zaposlenih.   
Razvoj zaposlenih ima pomembno vlogo v vsaki organizaciji. Je sistematičen in nepretrgan 
proces, s katerim organizacije načrtno razvijajo znanja in kompetence zaposlenih, ki 
podpirajo njeno vizijo in cilje organizacij. Uspešen program razvoja zaposlenih temelji na 
vzpostavljanju ravnotežja med sposobnostmi, znanji, kompetencami in cilji zaposlenih ter 
cilji organizacij. Če želijo organizacije obdržati in pritegniti kompetentne zaposlene, jim 
morajo zagotoviti tudi izobraževanje in razvoj. 
 
Organizacije na ta način preprečujejo tudi odhode ključnih kadrov iz organizacije. V 
ospredje prihajata osebna rast in strokovni razvoj posameznika, ki s svojim delom in 
izobraževanjem pridobiva nova znanja, spoznava nove ljudi, krepi svoje sposobnosti, 
izkušnje. Tudi zadovoljstvo zaposlenih je izrednega pomena, saj zagotavlja njihov razvoj 
in večjo storilnost oziroma produktivnost. Razvoj kadrov je zato treba znati pravilno 
obravnavati in razvijati. 
 
Namen diplomskega dela je poudariti pomen razvoja kadrov, brez katerega ni mogoče 
učinkovito in uspešno organizirati delovnega procesa in poslovanja organizacije. Na 
področju razvoja kadrov v organizaciji morajo sodelovati kadrovski strokovnjaki, vodstvo 
podjetja in zaposleni. Proučiti je treba razmere na tem področju in identificirati glavne 
dejavnike, ki vplivajo na razvoj kadrov, ter spoznati vpliv posameznega dejavnika na 
razvoj zaposlenih. 
Cilj diplomskega dela je pokazati, da je uspešen razvoj zaposlenih v organizaciji pogojen z 
dobrim načrtovanjem, organiziranjem in izvedbo izobraževanja in usposabljanja, kot 
temeljnih dejavnikov razvoja kadrov. Ne sme pa se zanemariti drugih aktivnosti na tem 
področju, in sicer: napredovanje, nagrajevanje, letni razgovori, komunikacija med 
zaposlenimi, skrb za zaposlene itd. Zaposleni in vodstvo podjetja se morajo zavedati 
pomembnosti razvoja kadrov in temu nameniti veliko pozornosti. Izpostaviti je treba 
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managerje, ki imajo pri razvoju kadrov odgovorno nalogo, saj sedanje ekonomske 
razmere zahtevajo od njih veliko znanja in odločnosti. 
Diplomsko delo je v grobem sestavljeno iz teoretičnega in raziskovalnega dela. V 
teoretičnem delu je s pomočjo strokovne literature predstavljena kadrovska funkcija, 
kadrovski proces in razvoj kadrov. V raziskovalnem delu je prikazana izvedena študija 
primera Poslovnega sistema Mercator, d. d., in sicer je prikazana kadrovska funkcija in 
razvoj zaposlenih s poudarkom na izobraževanju in usposabljanju kot temeljnem 
dejavniku razvoja kadrov,  ostale aktivnosti v zvezi z razvojem kadrov. Raziskava 
zadovoljstva zaposlenih na področju razvoja kadrov v Mercator, d. d., je bila izvedena z 
anketiranjem. Ugotoviti se skuša, ali imajo zaposleni dovolj zanimanja oziroma 
pripravljenosti za vključevanje v aktivnosti, povezane z razvojem kadrov.  
V okviru raziskave se preverjajo štiri hipoteze, in sicer: 
H 1: Zaposleni v organizaciji Mercator, d. d., so zadovoljni z delom. 
H 2: V organizaciji Mercator, d. d., so možnosti za izobraževanja in usposabljanja ter 
razvoj zaposlenih dobre. 
H 3: Zaposleni v organizaciji Mercator, d. d., so se pripravljeni dodatno izobraževati in 
usposabljati. 
H 4: Na napredovanje in nagrajevanje zaposlenih v organizaciji Mercator, d. d., ne vpliva 























2 VLOGA IN POMEN KADROVSKE FUNKCIJE 
 
Kadrovska funkcija pomaga pri vodenju organizacije s proučevanjem kadrovskih procesov, 
ki so vezani na profesionalno-tehnično delo organizacije in s profesionalno obdelavo 
delovno-tehničnih kadrovskih procesov: s selekcijo, planiranjem kadrov, sprejemom, 
razporedom, premeščanjem, izobraževanjem, urejanjem delovnih razmerij in pogojev za 
delo (Florjančič et al., 2004, str. 79). 
 
Armstrong (1996, str. 21) opredeli kadrovsko funkcijo kot nevtralen proces, ki ni povezan 
s konkretnim načinom njenega izvajanja. Obravnava jo celovito in povezuje v naslednje 
skupine: 
 oblikovanje organizacijske strukture in delovnih mest ter spremljanje 
organizacijske uspešnosti, 
 planiranje, privabljanje in izbor zaposlenih, 
 zagotavljanje in spremljanje uspešnosti, 
 usposabljanje in razvoj zaposlenih, razvoj managerjev, 
 vrednotenje dela, plač in plačila po uspešnosti, ugodnosti in nagrade, 
 sodelovanje s sindikati, urejanje delovnih razmerij, vključevanje zaposlenih v 
odločanje, komuniciranje z zaposlenimi, 
 zagotavljanje zdravstvenega varstva in varstva pri delu, 
 izvajanje zaposlitvene in osebne administracije, kadrovsko informacijski sistem, 
formaliziranje politik in programov. 
 
Kadrovski management je ključnega pomena pri oblikovanju strategije organizacije, zato 
postajajo nosilci kadrovskega managementa notranji svetovalci top managementa. Zraven 
svoje strokovnosti morajo dobro poznati poslovno vizijo, strategijo in cilje organizacije, 
zato je nujno potrebno prilagajati tudi njihovo usposabljanje in vključevanje v različne 
projektne time. Morda se še vedno premalo pozornosti posveča kadrovskemu 
managementu, katerega funkcija se začne z izborom kadrov in konča z obračunom plač. 
Kadrovska funkcija ne predstavlja samo zagotavljanja človeških virov, ampak skrbi tudi za 
njihovo izobraževanje, usposabljanje, razvoj, motiviranje ipd. Le pravi ljudje na pravih 
mestih lahko zagotavljajo učinkovitost v takšni meri, da organizaciji ni omogočeno le 
preživetje, ampak tudi rast v boju s konkurenco. Kadrovska funkcija ne izgublja pomena 
in vloge v organizaciji, saj imajo kadrovski managerji vedno bolj pomembno vlogo (Novak, 
2008, str. 74, 75). 
 
Pomen kadrovskih managerjev se kaže kot (Novak, 2008, str. 74,75): 
 vir strokovnega znanja in ustvarjalne vrednosti, 
 podpora top managementu pri doseganju ciljev organizacije, 
 pomemben partner top managementa in linijskih vodij pri upravljanju ključnih 
virov – kadrov.  
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Sodelovanje kadrovskih strokovnjakov je pomembno v procesu širjenja in prenašanja 
podatkov, ki zaposlenim omogočajo pridobiti potrebne informacije za razumevanje 
njihovih nalog in kvalitetno odločanje o izvajanju (Florjančič et al., 2004 str. 79). 
 
Tradicionalni pogledi na opravljanje aktivnosti s področja kadrovskega managementa so 
poudarjali skoncentriranost kadrovskih dejavnosti na enem mestu, to je v kadrovski službi. 
Nova spoznanja so drugačna, saj se del kadrovske funkcije prenaša na vodilne delavce in 
vodstvo organizacije, saj so odgovorni za sredstva in vire v organizaciji, torej tudi za 
kadre. Odgovorni so tudi za ustrezno usposabljanje, produktivnost, zadovoljstvo in 
sodelovanje ljudi, ki jih neposredno vodijo. Imajo pooblastila, da odločajo o tem, kaj kdo 
dela, da  ocenjujejo in nagrajujejo delo (Florjančič et al., 2004, str. 62). 
 
Razmerje med kadrovsko funkcijo in vodenjem je obojestransko. Kadrovski strokovnjaki 
skrbijo za profesionalno tehnična opravila, povezana s kadri, istočasno pa so vodje in 
kadrovski strokovnjaki skupno odgovorni za učinkovit potek vseh kadrovskih procesov: 
selekcije, sprejemanja, razporejanja, izobraževanja, nagrajevanja itd. V manjših 
organizacijah lahko dobro usposobljeni vodje sami opravljajo kadrovsko funkcijo. V večjih 
organizacijah pa narašča potreba po kadrovskih opravilih in z njimi povezanem 
specializiranem znanju. Kadrovska služba nudi specializirano pomoč in organizira vse delo 
kadrovske funkcije (Florjančič et al., 2004, str. 80–81). 
 
Vodja kadrovske službe pa je vodja tudi na naslednjih področjih (Florjančič et al., 2004, 
str. 81): 
 vodi kadrovsko službo, poleg tega pa tudi svetuje najvišjim poslovodnim organom 
o posameznih kadrovskih zadevah, 
 snuje vsa opravila v okviru kadrovske funkcije (selekcija, sprejemanje, 
premeščanje itd.) in kontrolira njihovo opravljanje, 
 svetuje poslovodnim organom o smereh razvoja organizacije dela, o posameznih 
metodah in tehnikah vodenja, 
 spremlja tekoči razvoj kadrovskega vidika organizacijskih ved v svetu in ta znanja 
prenašati v organizacijo.  
 
Vodenje organizacije je v veliki meri odvisno od učinkovite realizacije kadrovskega 
procesa, zato je težišče problemov razvoja treba povezati z razvojem profesionalne in 
specializirane kadrovske funkcije v organizaciji. To omogoči ljudem, da se usposobijo za 
organiziranje  delovnih procesov s težnjo po povečanju njihove produktivnosti. Zahtevni 
nalogi sta upravljanje in vodenje, saj vplivata na organizacije kot sisteme. Vodje se 
morajo ukvarjati s politiko organizacij kot zapletenih celot in si pri tem pomagati s 
sodelavci. Z vidika usposabljanja, pridobivanja itd. jim pri tem pomagajo kadrovske 
funkcije (Florjančič et al., 2004, str. 85). 
Človek je osnovni element, gibalo in porabnik rezultatov dela vsake organizacije. Kadri v 
širšem smislu so ljudje, ki v kakršnikoli obliki sodelujejo v organizirani obliki človeškega 
dela. V ožjem smislu se pod pojmom kadre pojmuje vse delovne ljudi. Osnova 
povezovanja posameznika v organizacijo je njegovo delo, kvaliteta dela  in potrebno 
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znanje. Delo določa položaj človeka v organizaciji in izven nje. Kadri se v ožjem smislu 
delijo na kadre v pripravi in kadre v funkciji. Kadri v pripravi so ljudje v procesu 
izobraževanja za opravljanje katerekoli priznane družbene dejavnosti. Kadri v funkciji pa 
so tisti, ki so vključeni v delo v organizaciji in uresničujejo cilje organizacije (Florjančič et 
al., 2004, str. 30). 
 
Kadri so konkurenčna prednost organizacije, ki jo je treba znati izkoristiti. Njihove 
sposobnosti je treba zavestno spodbujati in usposabljati, saj predstavljajo temelj krepitve 
kakovostnih dejavnikov napredka in nadaljnjega razvoja gospodarstva. Prednostna naloga 
managementa v procesu zaposlovanja kadrov je v odkrivanju in oblikovanju kakovostne 



















3 KADROVANJE, KADROVSKA POLITIKA IN KADROVSKI 
PROCESI 
 
Pojem kadrovanje zajema vrsto aktivnosti, ki se med seboj prepletajo in so odvisne ena 
od druge. Novak (2008, str. 79, 80) pravi, da je kadrovanje proces pridobivanja, 
razvrščanja in ohranjanja ustrezno številčne in kakovostne delovne sile, z namenom 
pozitivnega vpliva na uspešnost organizacije. V vsaki organizaciji je treba poskrbeti za 
najbolj učinkovit sistem kadrovanja, ki mora temeljiti na kvantiteti (ustreznem številu 
kadrov) in kvaliteti (kadri z ustreznim znanjem, veščinami, sposobnostmi in drugimi 
potrebnimi lastnostmi). Ustrezno število kadrov je pogoj za nemoten potek dela, 
usposobljeni kadri pa zagotovilo, da bo delo učinkovito opravljeno. 
 
Kadrovska politika je celota sprejetih načel in smernic, ki se nanašajo na razvoj in prakso 
delovanja kadrov. Posebno pozornost je treba nameniti učinkovitemu sprejemanju in  
razporejanju kadrov ter stimulativnemu odnosu do strokovnega in osebnostnega razvoja 
kadrov. Kadrovska  politika določa metode in smer razvoja kadrov ter oblikuje okvirne 
naloge in najugodnejše pogoje dela in realizacijo, zato je povezana s strategijo 
organizacije in mora ustrezati kulturi organizacije (Novak, 2008, str. 80). 
 
V širšem smislu je kadrovski proces sestavljen iz različnih faz (Novak, 2008, str. 80): 
 planiranje kadrov, 
 pridobivanje kadrov, 
 izbiranje kadrov, 
 uvajanje kadrov v delo, 
 razvoj kadrov, 
 prenehanje delovnega razmerja. 
 
Kadrovski proces vstopa s svojimi aktivnostmi v vse druge procese, pri katerih je osnovni 
dejavnik človek, njegova sposobnost, znanje, veščina in stopnja njegove motiviranosti in 
integriranosti. To so pravzaprav vsi drugi procesi, kot so proizvodni, finančno-komercialni, 
proces odločanja itd. Navedeni procesi pa le posredno vplivajo na kadrovski proces 
(Florjančič et al., 2004, str. 76). 
 
Armstrong (1996, str. 142) razume ravnanje s kadrovskimi viri kot poslovno usmerjeno 
filozofijo, ki se nanaša na managerjevo vlogo pri delu z ljudmi, da bi na ta način dosegli 
konkurenčno prednost. 
 
3.1 PLANIRANJE KADROV 
 
Planiranje kadrov, ki je del kadrovskega manegementa v organizaciji, zajema opredelitev 
ciljev na področju kadrovanja v prihodnosti in določitev korakov, postopkov in metod, s 
katerimi se doseže zastavljene cilje. To je pogoj za realizacijo poslovne strategije. Zraven 
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števila zaposlenih se planira še kakovost zaposlenih v prihodnosti. Ljudi, ki so že zaposleni 
v organizaciji, je treba motivirati, jim nuditi usposabljanje, razvoj in nagrajevanje. Kako 
najti, prepoznati in izbrati kvaliteten nov kader, pa je del kadrovanja in selekcijskega 
postopka  (Merkač Skok, 2005, str. 77). 
 
Planiranje kadrov je sistematičen in kontinuiran proces spoznavanja potreb po kadrih, ob 
upoštevanju spreminjajočih se pogojev poslovanja organizacije in individualnih potreb 
posameznikov (Florjančič v: Novak, 2008, str. 87). Povezano mora biti z organizacijskimi 
cilji in z vsemi organizacijskimi procesi strateškega načrtovanja. V procesu planiranja 
kadrov je  nujno sodelovanje vodilnih in kadrovske službe oziroma oddelka (Vukovič in 
Miglič, 2006, str. 38). 
 
Armstrong (1996, str. 451) pravi, da je pridobivanje kadrovskih virov v osnovi 
identifikacija, evalvacija in izbor najprimernejših kandidatov. Bartol in Martin (v: Merkač 
Skok, 2005, str. 80) pa navajata, da vsebina ki se odvija v samem procesu planiranja 
kadrov, zajema naslednje aktivnosti: 
 analizo dela (analiza dela, opis dela, opis zahtev), 
 zahteve po kadrih (glavne sile, pripomočki), 
 določanje trgov, s katerih se bodo črpali kadrovski viri (interni trg, zunanji trg), 
 usklajevanje zahtev in ponudbe (posebne aktivnosti, plani, populacijski trendi). 
 
Faze planiranja so po Armstrongu (1996, str. 407) naslednje: 
 predvidevanje prihodnjih potreb, 
 analiziranje razpoložljivosti in ''ponudbe'' ljudi, 
 priprava načrtov za usklajevanje ponudbe in povpraševanja, 
 nadzor implementacije načrta. 
 
V proces planiranja kadrov so v organizaciji vključene vse organizacijske enote, ki 
dejansko sporočajo potrebe po kadrih. Izvaja pa se običajno preko kadrovskega oddelka. 
Vključeno mora biti tudi najvišje vodstvo organizacije. Plan kadrov se običajno pripravi 
enkrat letno. Dopolnitve se lahko v primeru spremenjenih okoliščin izvedejo tudi med 
letom. Uspešno planiranje kadrov zagotavlja učinkovitejšo in uspešnejšo uporabo 
človeških virov ter večje zadovoljstvo in motiviranost zaposlenih (Vukovič in Miglič, 2006, 
str. 39, 44, 45). 
 
3.2 PRIDOBIVANJE KADROV 
 
Pri pridobivanju kadrov gre dejansko za neke vrste tekmovanje. Organizacije namreč 
tekmujejo med seboj v iskanju, pridobivanju pozornosti in zaposlovanju. Sam proces 
kadrovanja vpliva tudi na splošno podobo organizacije ter na njeno sposobnost pri 
vzbujanju pozornosti kvalificiranih kadrov. V procesu pridobivanja kadrov sta prisotni tako 
promocija organizacije kot tudi predstavljanje ponujenih prostih delovnih mest, zato je 
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pomembno, da ne pride do uporabe napačnih in netočnih podatkov, zaradi katerih lahko 
nastane obojestransko nezadovoljstvo in zavračanje (Merkač Skok, 2005, str. 107). 
 
Pridobivanje kadrov predstavlja temeljno dejavnost upravljanja kadrov. Za preživetje in 
razvoj organizacije je treba nenehno privabljati usposobljene in izobražene kandidate, ki 
bodo prispevali k doseganju organizacijskih ciljev. Gre za dvosmeren proces, v katerem 
organizacija posreduje informacije potencialnim kandidatom, ti pa organizaciji posredujejo 
podatke o pogojih, ki jih izpolnjujejo. Način pridobivanja je opredeljen z načrtom kadrov. 
Za uspešno pridobivanje morajo biti opredeljena vsa dela oziroma delovna mesta in 
položaji v organizaciji (Vukovič in Miglič, 2006, str. 87). 
 
Dejavnost pridobivanja kadrov zajema (Vukovič in Miglič, 2006, str. 91): 
 določanje in kategoriziranje dolgoročnih ter kratkoročnih potreb po kadrih v 
organizaciji, 
 stalno in pozorno spremljanje sprememb na trgu dela, 
 propagandne aktivnosti, 
 evidentiranje števila primernih interesentov in njihovih kvalifikacij iz različnih virov, 
 spremljanje uporabnikov kadrov v organizaciji in evalvacija učinkovitosti 
prizadevanj za pridobivanje kadrov.    
 
Proces pridobivanja in selekcije kadrov je sestavljen iz naslednjih stopenj (Armstrong, 
1996, str. 444): 
 določanje potreb – izhaja iz ciljev organizacije, temelji pa na podrobni analizi dela 
(priprava opisa dela, določitev značilnosti zaposlenega in okoliščin, v katerih bo 
delo potekalo), 
 vabljenje oziroma pridobivanje kandidatov – identifikacija, ocena in izbor 
najustreznejšega vira kadrov, znotraj ali zunaj organizacije, izbira ustreznih metod 
pridobivanja (neformalno, šole, oglasi, zaposlitveni sejmi, agencije, zavodi), 
 izbiranje kandidatov – pregledovanje prošenj, dokazil in priporočil, testiranje, 
intervju, zdravniški pregledi, sprejem končne odločitve. 
 
Pri novonastalih potrebah po kadrih je treba predvideti, na kakšen način bo organizacija 
zagotovila oziroma zapolnila te potrebe. Notranja oskrba s kadri zajema že zaposlene 
delavce v organizaciji, ki lahko zapolnijo prosta delovna mesta, in sicer tako, da ostanejo 
zaposleni na dosedanjih delovnih mestih ali napredujejo ali pa se jih glede na kadrovske 
potrebe premesti na druga delovna mesta (Mihalič, 2006, str. 53, 54). 
 
Notranje kadrovanje ima zaradi natančnega poznavanja zaposlenih, njihovih znanj, 
sposobnosti in veščin veliko prednost, saj zagotavlja boljše predvidevanje uspešnosti 
kadrovanja kot ocenjevanje na osnovi informacij pri zunanjih kandidatih. Zaradi tega je 
notranje kadrovanje v primeru novonastale kadrovske potrebe prvi vir kadrovanja, 
predvsem v večjih organizacijah.  
Napredovanje obstoječih zaposlenih pozitivno vpliva tudi na druge zaposlene v organizaciji 
in povečuje motiviranost za delo. Verjetnost odpovedi zaposlitve pri ambicioznih kadrih je 
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veliko manjša. Vključitev obstoječih zaposlenih v delovno skupino je veliko lažja kot pri 
zunanjih zaposlitvah, saj zaposleni že poznajo organizacijo in njeno strukturo, postopke in 
kulturo. Notranje kadrovanje je krajše in cenejše kot zunanje. V hitro rastočih 
organizacijah pa se lahko zgodi, da notranje kadrovanje ni dovolj (Vukovič in Miglič, 2006, 
str. 91, 93). 
 
Hollenbeck in Wright (2003, str. 200) navajata naslednje prednosti notranjega 
kadrovanja: 
Poznavanje dela in organizacije je boljše, zato je čas prilagajanja krajši, tako kot je 
krajši tudi čas uvajanja in usposabljanja. 
Organizacija ceni sposobnost kandidatov, kar na njih vpliva pozitivno, saj se jim 
poveča delovna uspešnost in dvigne morala.  
Delovne zmožnosti in tudi pomanjkljivosti kandidatov so podjetju že dobro znane, zato 
je tveganje pri odločitvi manjše. 
Notranji kandidati so organizaciji bolj pripadni, zato je manjša verjetnost, da jo 
zapustijo. 
Povečuje se lojalnost zaposlenih. 
 
Slabosti notranjega kadrovanja so po navedbah Hollenbecka in Wrighta (2003, str. 200) 
naslednje: 
 Ocene o kandidatih, ki jih dajejo zaposleni ali nadrejeni, so lahko pristranske. 
 Zaposleni so nezadovoljni, če ne uspejo pri kandidiranju za prosto delovno mesto. 
 Pogosto se zgodi, da imajo organizacije slabo izdelan sistem napredovanja in 
razvoja kadrov in se odločijo za kandidata, ki ne ustreza delovnemu mestu. 
 Pojavijo se lahko težave z avtoriteto na novem delovnem mestu, saj zaposleni 
nove sodelavce obravnavajo kot člane skupine in ne kot vodje. 
 Zaprtost organizacij, katere posledica je pomanjkanje inovacij. 
 
Za celoten pregled notranje oskrbe in napoved bodoče oskrbe potrebujejo načrtovalci tudi 
dobro informacijsko podporo, ki mora vsebovati vsaj preproste sezname o zadolžitvah 
vsake službe oz. oddelka v organizaciji.  V manjših organizacijah so dovolj zapiski in 
tabele, v večjih pa je potreben zelo dober informacijski sistem, ki zagotavlja popoln 
pregled in analizo   (Mihalič, 2006, str. 54). 
Zaradi novonastalih kadrovskih potreb pa morajo organizacije velikokrat kadrovati tudi 
zunaj organizacije oziroma pridobivati kadre iz zunanjih virov ali okolja. Načrtovalci 
kadrov  morajo zaradi učinkovitega uresničevanja načrtov ocenjevati stanje in se 
prilagajati stanju na trgu zaposlovanja izven organizacije. Organizacije pridobivajo 
potrebne kadre na trgu dela, ki se spreminja glede na vrste potreb (Vukovič in Miglič, 
2006, str. 60, 61). 
 
Prednost zunanjega kadrovanja je v tem, da lahko v organizacijo prinese nove ideje, 
poglede in izkušnje. Z zaposlitvijo izkušenih kadrov iz drugih organizacij ali zunanjega 
okolja se lahko zmanjša obseg uvajanja ali usposabljanja za konkretno delo. Predvsem na 
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ravneh višjega menedžmenta lahko nekdo iz zunanjega okolja prinese v organizacijo 
spremembe in opredeli novo vizijo organizacije (Vukovič in Miglič, 2006, str. 101). 
 
Zunanje kadrovanje pa lahko prinese tudi slabosti. Ena teh je, da postopek kadrovanja 
traja dlje in več stane kot postopek notranjega kadrovanja. Pri zaposlovanju kadrov se ne 
ve, ali bo kandidat, ki se ga bo zaposlilo, res imel takšen potencial, kot ga je prikazoval v 
selekcijskem postopku. Lahko se izkaže ravno obratno. Pri zunanjem kadrovanju se lahko 
demotivira že zaposlene, ki se jim zaradi tega zmanjša možnost napredovanj v organizaciji 
(Vukovič in Miglič, 2006, str. 101). 
 
Pri zunanjem kadrovanju organizacije za ugotavljanje in pridobivanje pozornosti zunanjih 
kandidatov uporabljajo različne načine. Zraven posredovanja kandidatov iz evidenc 
Zavoda za zaposlovanje so zelo pogosti še oglaševanje, iskanje kandidatov preko 
zaposlovalnih agencij, svetovalcev za zaposlitve, izobraževalnih ustanov, profesionalnih 
organizacij (npr. poklicnih združenj) pa tudi iskanja informacij preko že zaposlenih in 
drugih informacij (Vukovič in Miglič, 2006, str. 101). 
 
Armstrong (1996, str. 443) navaja tri faze v procesu zaposlitve: 
 opredelitev zahtev, ki zajema pripravo opisa in specifikacijo delovnega mesta ter 
pogoje zaposlovanja novega sodelavca, 
 oglaševanje prostega delovnega mesta v medijih in na javnih mestih, privabljanje 
kandidatov, pregledovanje in ocenjevanje prošenj zunanjih kandidatov in 
kandidatov znotraj organizacije,   
 razgovori s kandidati, testiranja, ocenjevanje kandidatov, povezovanje s centri, ki 
se ukvarjajo z zaposlovanjem, izbor kandidatov in nazadnje sklenitev pogodbe o 
zaposlitvi med kandidatom in delodajalcem. 
 
Kakovost pridobljenih kadrov iz zunanjih virov je v veliki meri odvisna tudi od stanja na 
trgu delovne sile in ugleda organizacije oziroma od njenih prednosti in slabosti, višine 
plačila, delovnih pogojev, varnosti zaposlitve, lokacije delovnega mesta, možnosti 
izobraževanja in ustvarjanja kariere ter drugih dodatnih ugodnosti (Armstrong, 1996, str. 
452). 
 
3.3 OBJAVLJANJE PROSTIH DELOVNIH MEST  
 
Oglaševanje prostega delovnega mesta je po mnenju Armstronga (1996, str. 453) ena 
izmed najpogostejših metod iskanja primernih kandidatov. Na podlagi preteklih izkušenj 
se je treba vprašati, ali je oglaševanje res najboljše, ali pa je bolje kandidata poiskati kako 
drugače. V primeru, da se organizacija odloči za oglaševanje, je dobro, da sledi 
naslednjim trem ciljem: 
 pritegniti pozornost pri potencialnih kandidatih, saj se je treba potegovati za 
primerne kandidate na trgu dela.  
 V iskalcu zaposlitve je treba že z oglasom za prosto delovno mesto vzbuditi 
interes, da se odloči za prijavo na prosto delovno mesto. Ravno zaradi tega je 
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treba oglas  oblikovati, tako da se poda zanimive in privlačne podatke o delovnem 
mestu ter  organizaciji. Opredeliti je treba pogoje zaposlovanja ter zahtevane 
sposobnosti kandidata.  
 Opis delovnega mesta mora biti zanimivo predstavljen, da ga kandidati preberejo 
do konca in se nanj prijavijo, s tem pa organizacija dobi več potencialnih in 
primernih kandidatov.  
Pri pridobivanju kadrov je treba upoštevati delovno zakonodajo. 7. člen Zakona o urejanju 
trga dela (Uradni list RS, št. 105/2010) določa, da mora vsak delodajalec, ki zaposluje 
nove zaposlene, prosta delovna mesta javno objaviti. Postopek prijave in objave prostega 
delovnega mesta na Zavodu za zaposlovanje je določen v Pravilniku o prijavi in objavi 
prostega delovnega mesta ali vrste dela (Uradni list RS, št. 105/2010), postopku 
posredovanja ter vsebini in načinu sporočanja podatkov Zavodu Republike Slovenije za 
zaposlovanje. Delodajalci oddajo prijavo prostega delovnega mesta na obrazcu ''Prijava 
prostega delovnega mesta ali vrste dela'', in sicer osebno,  po pošti ali v elektronski obliki. 
Na željo delodajalca mora Zavod prosto delovno mesto javno objaviti v prostorih Zavoda 
in na njegovih spletnih straneh (5. in 6. člen Pravilnika o prijavi in objavi prostega 
delovnega mesta ali vrste dela). 
 
Prijava prostega delovnega mesta mora vsebovati (4. člen Pravilnika o prijavi in objavi 
prostega delovnega mesta ali vrste dela): 
 podatke o delodajalcu, 
 podatke o delovnem mestu in vrsti dela, 
 pogoje za opravljanje dela, 
 delodajalčevo opredelitev glede načina javne objave. 
 
V kolikor delodajalec želi posredovanje kandidatov iz evidenc Zavoda za zaposlovanje, 
lahko prijava prostega delovnega mesta vsebuje še opredelitev načina posredovanja 
kandidatov, dodatne podatke o prostem delovnem mestu in vrsti dela in druge podatke 
(4. člen Pravilnika o prijavi in objavi prostega delovnega mesta ali vrste dela). 
 
Objavljanje prostih delovnih mest in kadrovanje iz zunanjega okolja je torej možno na 
podlagi sodelovanja z Zavodom za zaposlovanje, ki lahko organizacijam posreduje 
ustrezne kandidate. 
 
Vukovič in Miglič (2006, str. 105) delita metode zunanjega kadrovanja na neformalne in 
formalne metode. Neformalne metode vključujejo ponovno zaposlovanje bivših zaposlenih 
ali bivših študentov, s katerimi se je sodelovalo med študijem, in sicer tistimi, ki jih 
priporočajo zaposleni v organizaciji, ali tistimi, ki so že kandidirali za zaposlitev. S 
formalnimi metodami se kadruje na trgu dela med kandidati, ki še niso bili v stiku z 
organizacijami. 
 
Priporočila zaposlenih so hitra, učinkovita in običajno poceni. Zaposleni, ki priporočajo 
svoje prijatelje in znance, izpostavijo svojo lastno verodostojnost s prizadevanjem, da 
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priporočijo ljudi, ki so kvalificirani in motivirani. Določene organizacije spodbujajo svoje 
zaposlene z nagradami, če priporočijo dobre kandidate. Pomembna pomanjkljivost te 
metode je, da lahko zmanjša verjetnost doseganja pričakovanih ciljev zaposlovanja. Če je 
delovna sila v organizaciji starejša, bodo najverjetneje predlagani znanci zaposlenih tudi 
starejši. Metoda priporočil ni primerna pri hitri rasti organizacije, saj praviloma ne 
zagotavlja hitrega pretoka kakovostnih kadrovskih virov. Rešitev je, da organizacije 
neformalne metode kadrovanja kombinirajo s formalnimi in pridobijo potrebno različnost 
strukture sprejetih zaposlenih (Vukovič in Miglič, 2006, str. 105).  
 
Kljub temu so kandidati velikokrat izbrani na osnovi priporočila. Ta metoda je cenejša in 
kandidati, ki se zaposlijo na ta način, ostanejo v organizaciji dlje, ker so bolj obveščeni o 
tem, kakšno je v resnici delovno mesto. Takšno kadrovanje je lahko tudi skrit način 
manipuliranja in neformalnega vodenja vseh zaposlenih. Pride lahko do tako imenovane 
negativne selekcije (Vukovič in Miglič, 2006, str. 110). 
 
Formalne metode kadrovanja vključujejo časopisno oglaševanje, sodelovanje z 
zaposlovalnimi agencijami in organizacijami za iskanje kadrov, pogosto pa organizacije 
iščejo kandidate tudi neposredno na šolah in fakultetah (Vukovič in Miglič, 2006, str. 105).  
 
Armstrong (1996, str. 453) opredeli naslednje metode pridobivanja kandidatov za 
zaposlitev: 
 oglaševanje, 
 zaposlitvene agencije, 
 zaposlitveni svetovalci, 
 lovci na glave (ta metoda se v Sloveniji še ne uporablja v veliki meri, jo pa v svoji 
dejavnosti uporabljajo zasebne agencije za zaposlovanje), 
 izobraževalne ustanove. 
 
Novak (2008, str. 108–111) navaja še naslednje metode: 
– zraven časopisnega oglaševanja tudi televizijo,radio, internet, skratka medije, 
– vidna mesta, 
– dneve odprtih vrat. 
 
Oglaševanje je najbolj pogosta formalna metoda. Oglaševanje potreb po kadrih ima cilj 
doseči ljudi, ki iščejo delo in jih zainteresirati za delo v določeni organizaciji. Oglasi lahko 
pritegnejo tudi pozornost strank, poslovnih partnerjev, delničarjev in drugih 
zainteresiranih, ki jih zanimajo dejavnosti organizacije. Oglasi lahko vplivajo tudi na 
zaposlene v organizaciji, če organizacija prekine s kadrovskim oglaševanjem, se lahko 
med zaposlenimi pojavijo govorice o odpuščanju. Dobro zasnovano oglaševanje lahko 
torej utrdi zaupanje zaposlenih v organizaciji. Dober oglas lahko predstavi zainteresiranim, 
katere informacije so potrebne za sestavljanje njihove vloge. Vsebovati mora dovolj 
informacij o zaposlitvi, kvalifikacijah, lokaciji in plačilu, ki nekvalificirane in 
nezainteresirane odvrne od prijave. Pritegniti pa mora kvalificirane kandidate z 
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vzpostavitvijo dobrega mnenja o organizaciji s poudarjanjem prednosti določene 
zaposlitve in natančno opisati dejanske prednosti (Vukovič in Miglič, 2006, str. 109). 
 
Svetlik (v: Novak, 2008, str. 108) meni, da sta za oglas pomembni vsebina in oblika. 
Oglas naj bi vseboval informacije o: 
− organizaciji, 
− nazivu dela in njegovi lokaciji, 
− delovnih nalogah, 
− odgovornosti in perspektivah, 
− plači in dodatkih, 
− želenih lastnostih osebe in 
− načinu prijave. 
 
Da pa bi organizacija cilje oglaševanja dosegla, je treba (Armstrong 1996, str. 454–457):  
 pripraviti opis delovnega mesta, zahteve, osebnostne sposobnosti, delovne 
izkušnje, potrebne za delovno mesto;  
 poiskati agencije, ki oglašujejo prosta delovna mesta, ki lahko pomagajo pri 
pripravi oglasa in izbiri medijev za oglaševanje, ker imajo pri tem več izkušenj. 
Organizacija se lahko odloči za sodelovanje z agencijami ali pa tudi ne, odvisno od 
tega, kakšen kader išče; 
 oglas mora biti sestavljen iz informacij o organizaciji, delovnemu mestu, 
sposobnostih in izkušnjah, potrebnih za zasedbo delovnega mesta, plači, lokaciji 
delovnega mesta, delovnih nalogah ter o načinu prijave. Pri opisu je treba 
opredeliti aktivnosti organizacije, reference in dosežke;  
 pripraviti je treba načrt oglaševanja v medijih. Za pomoč glede oglaševanja, se 
lahko organizacija obrne na oglaševalske agencije, ki jim pomagajo tudi pri izbiri 
najprimernejšega medija;  
 preden se oglas objavi, je treba oceniti pričakovani odziv nanj glede na to, v 
katerem mediju se oglas pojavi. Na podlagi tega se lažje odloči o izbiri medija.  
 
Oblika oglaševanja je tudi prikriti oglas, v katerem se organizacija ne razkrije popolnoma, 
ampak le delno, in sicer iz naslednjih razlogov (Vukovič in Miglič, 2006, str. 109, 110): 
 da konkurenca ne izve, da se pripravlja širitev (npr. proizvodnje), 
 da zaposleni ne izvejo za kadrovske zamenjave, 
 kadar zaradi kakršnih koli razlogov zaposlovanje v organizaciji nima ugleda. 
V tem primeru kandidati pošljejo svoje vloge v poštni predal. Prikriti oglasi imajo zelo 
nizko stopnjo odziva in se uporabljajo le v izjemnih primerih. 
 
Danes večina organizacij pri iskanju kandidatov uporablja internet kot dodatno metodo 
pri iskanju ustreznih kadrov, saj gre za konkurenčni medij, večjo izbiro kadrov, cenejše 
oglaševanje, pomeni tudi bolj izobražen in strokoven kader z vidika poznavanja 
računalništva in informatike, ter ponuja podatke, ki so vedno dostopni in ažurni. 
Organizacije v ta namen uporabljajo svoje spletne strani in različne zaposlitvene portale 
(npr. www.mojedelo.com in www.zaposlitev.net) (Novak, 2008, str. 110).  
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Organizacije objavljajo prosta delovna mesta tudi na vidnih mestih, običajno tam, kjer 
se potencialni kandidati zadržujejo. Ta metoda je nezahtevna in cenejša od ostalih, 
uporablja pa se predvsem za pridobivanje kadrov za manj zahtevna delovna mesta 
(Novak, 2008, str. 110). 
 
Mnogi delodajalci vzdržujejo stalne stike s šolami in fakultetami in dijake oziroma 
študente v zadnjih letnikih skušajo privabiti za zaposlitev v njihovi organizaciji. Ta metoda 
je primerna za deficitarne poklice (Novak, 2008, str. 111). 
 
Organizacije načrtno pridobivajo mlade usposobljene kadre tudi s štipendiranjem. 
Bodočim zaposlenim nudijo denarno pomoč in  jih preko praktičnega usposabljanja 
postopno uvajajo v organizacijo in njeno okolje (Novak, 2008, str. 111). 
 
Dnevi odprtih vrat je metoda, s katero se nekatere organizacije promovirajo in 
prikazujejo zaposlitvene možnosti (Novak, 2008, str. 111). 
 
3.4 IZBIRA KANDIDATOV 
 
Po preteku roka za prijavo kandidatov sledi postopek selekcije kandidatov, v katerem se 
izločijo prijave kandidatov, ki ne izpolnjujejo razpisanih pogojev, zahtevanih za zasedbo 
delovnega mesta. S kandidati, ki izpolnjujejo razpisane pogoje, se opravi selekcijski 
intervju, ki je bistvenega pomena pri izbiri ustreznih kandidatov za sklenitev delovnega 
razmerja. Opravijo se lahko tudi dodatne metode, kot je preizkus znanj, sposobnosti in 
veščin, ter natančna analiza prijave in življenjepisa kot prvega izdelka, ki ga organizacija 
prejeme od kandidata. V selekcijskem postopku se lahko glede na zahtevnost delovnega 
mesta delodajalec odloči še za dodatno testiranje kandidatov, zlasti pri izbiri kandidatov, 
ki bodo zasedli vodstvena in vodilna delovna mesta. Pri zasedbi zahtevnejših delovnih 
mest se ponavadi izvede ponoven in bolj poglobljen selekcijski intervju s kandidati, ki so 
uvrščeni v ožji izbor (Mihalič, 2006, str. 153, 154). 
 
Izvede se lahko tudi psihološko testiranje. Psihološki test ima naslednje značilnosti 
(Armstrong, 1996, str. 473): 
 je ocenjevalni list, ki omogoča pozitivno diskriminacijo med kandidati, 
 je standardiziran in omogoča primerjavo med kandidati, 
 je zanesljiv, kar pomeni, da pri ponovni uporabi na istih osebah in v enakih 
okoliščinah da enake rezultate, 
 je veljaven, kar pomeni, da z njim merimo tisto, kar dejansko tudi nameravamo, 
 je splošno uporaben. 
 
Na podlagi selekcijskega postopka se izbere najustreznejšega kandidata, ki se mu izda 
sklep o izbiri. Neustrezni kandidati pa prejmejo sklep, da niso bili izbrani. Prav je, da 
delodajalec neizbrane kandidate tudi seznani, zakaj niso bili izbrani, in tudi temeljito 




Po zaključku postopka izbire ustreznega kandidata za zaposlitev se začne postopek 
zaposlitve kandidata. Ta postopek v organizaciji izvaja področje za upravljanje s 
človeškimi viri, to je kadrovska služba ali oddelek. Pred sklenitvijo delovnega razmerja 
mora delodajalec napotiti kandidata na predhodni preventivni zdravstveni pregled, in sicer 
v primeru, da gre za prvo zaposlitev, v primeru prekinitve dela, daljše od šest mesecev, in 
v primeru, ko organizacija vedno to izrecno zahteva. Po uspešno opravljenem 
zdravniškem pregledu se delovno razmerje med delojemalcem in delodajalcem sklene s 
pogodbo o zaposlitvi, ki določa pravice in obveznosti obeh pogodbenih strank, 
delojemalca in delodajalca. V osmih dneh od sklenitve delovnega razmerja mora 
delodajalec zaposlenega prijaviti v obvezno pokojninsko in invalidsko ter zdravstveno 
zavarovanje (Mihalič, 2006, str. 160). 
 
3.5 UVAJANJE KADROV ZA DELO 
 
Uvajanje v delo mora biti sistematično in mora omogočiti socializacijo novemu 
zaposlenemu, prav tako pa že obstoječi skupini, da ga spozna, vključi in sprejme (Merkač 
Skok, 2005, str. 123). 
 
Sistematični programi zmanjšujejo negotovost novega zaposlenega glede zaposlitve in 
organizacije. Njegova pričakovanja glede temeljnih vidikov organizacije postanejo realna. 
Dobro uvedeni novozaposleni potrebujejo manj neposrednega nadzora, saj vedo, kaj se 
od njih pričakuje in kakšne so njihove naloge. Posledično dajejo dobre delovne rezultate 
in v začetni fazi manj fluktuirajo. Prednosti programov uvajanja so rezultat 
posameznikovega razumevanja socialnega, tehničnega in kulturnega okolja organizacije, 
ki pridobijo prav s temi programi (Werther in Davis, 1993, str. 280). 
 
Uvajanje kadrov v delo mora biti prilagojeno zahtevam in pričakovanjem, povezanih z 
delom. Gre za množico podatkov, ki so morda posamezniku popolnoma tuje, zato ne more 
dojeti vseh teh informacij na enem srečanju ali sestanku, zato je treba novozaposlene 
seznanjati z informacijami po delih in ponavljati informacije. Časovni plan uvajanja v delo 
mora biti realističen, saj ima veliko novincev potrebo po čimprejšnjem začetku dela, s 
čimer se dokaže, koliko so vredni. Pomembno je tudi spremljanje novo zaposlenega pri 
njegovem uvajanju v delo, treba ga je tudi obveščati o njegovem napredovanju. To se 
lahko opravi kot neformalen pogovor med vodjo in zaposlenim. V tem postopku morajo 
sodelovati in vzdrževati redne stike zaposleni, njegov vodja in kadrovik, in sicer vse dokler 
se presodi, da se je zaposleni ustrezno uvedel v delovno okolje in postal del tima (Merkač 
Skok, 2005, str. 123, 124). 
 
V kolikor novozaposleni sodeluje z zaposlenimi v drugih oddelkih, ga je treba seznaniti z 
ljudmi, ki delajo v teh oddelkih. To se najlažje zagotovi s t. i. kroženjem, kar pomeni, da 
novozaposleni kroži oziroma dela nekaj dni na teh oddelkih in s tem spozna nove 




Nadrejeni mora novozaposlenemu dobro predstaviti njegovo delovno mesto, poglavitne 
zadolžitve, delovne  naloge in pričakovanja, zato je prav, da si v prvem tednu zaposlitve 
vodja vzame čas za novega zaposlenega. O njegovem prihodu pa mora obvestiti že 
zaposlene, predvsem tiste, s katerimi bo novozaposleni sodeloval, mora pa ga seveda tudi 
predstaviti. Zaposleni morajo novozaposlenemu zaželeti dobrodošlico in mu predstaviti 
delo in način sodelovanja. Priporočljivo je, da se novozaposlenemu določi mentorja, ki mu 
bo v oporo in mu bo pomagal pri uvajanju v delo. Zagotovljene mu morajo biti vse 
informacije in pripomočki za uspešno delo, urediti mu je treba tudi prostor oziroma 
delovno mesto z vsemi ustreznimi pripomočki, ki jih potrebuje: računalnik, naslov 
elektronske pošte, telefonski priključek ipd. (Merkač Skok, 2005, str. 125). 
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4  RAZVOJ KADROV 
 
Florjančič in Jereb (v: Novak, 2008, str. 145) opredelita razvoj kadrov kot sistematičen in 
načrtovan proces priprave, izvajanja in nadzorovanja vseh kadrovsko-izobraževalnih 
postopkov in ukrepov, namenjenih strokovnemu, delovnemu in osebnostnemu razvoju 
zaposlenih. Zagotavlja optimalno poklicno izobrazbeno in kvalifikacijsko strukturo vseh 
zaposlenih glede na sedanjo razvitost in strateške cilje organizacije.  
 
Z učenjem in razvojno strategijo organizacije zagotavljajo nadarjene in usposobljene 
zaposlene, ki jim je dana možnost za dopolnjevanje in izpopolnjevanje svojih spretnosti in 
znanj (Armstrong, 2006, str. 133). 
 
Dermol (2010, str. 39) razčleni razvoj posameznika na strokovni razvoj, osebnostni razvoj 
in delovni razvoj. Pri strokovnem razvoju posamezniki povečujejo svoje znanje, 
izboljšujejo veščine in zmožnosti za opravljanje poklica. Osebnostni razvoj je povezan s 
spremembami vrednot, interesov, stališč, motivov, nagnjenj in podobno, delovni razvoj pa 
z uspehi na področju delovanja na trenutnih delovnih položajih ali z napredovanjem v 
smislu prevzemanja dodatnih funkcij, višjih položajev ali zahtevnejših in bolj odgovornih 
nalog. 
 
Razvoj posameznika je ključnega pomena za napredovanje organizacije, zato mora 
organizacija nameniti veliko pozornosti razvoju kadrov in razvoju karier posameznikov, 
bodisi z oblikovanjem ustreznega sistema razvoja, napredovanja in usposabljanja, 
vrednotenja in nagrajevanja ali pa z materialnimi in nematerialnimi nagradami 
posameznikov (Merkač Skok, 2005, str. 137, 138). 
 
Načrtovanje razvoja zaposlenih v organizaciji mora temeljiti na potrebah organizacije, 
sposobnostih, željah in zmožnostih zaposlenega. Pri zaposlenih je treba spodbujati razvoj 
potrebnih zmožnosti, v ospredju mora biti ustvarjalnost, prilagodljivost in znanje. 
Napredek oziroma potrebe nadaljnjega razvoja zaposlenih pa se lahko ugotavlja s 
spremljanjem in ocenjevanjem uspešnosti pri delu (Novak, 2008, str. 145). 
 
Vedno večja zahtevnost zaposlenih in dela zahteva oblikovanje takšne delovne situacije, ki 
spodbuja učenje in motiviranost, predvsem s prenašanjem odgovornosti ter z razvojem 
možnosti za učenje in razvoj. Ključnega pomena za vsako organizacijo je spremljanje in 
razvijanje zmožnosti, ambicij in želja posameznika, še posebej strokovnjakov in tistih, ki 
kažejo vodstveni potencial. Sodelovanje pri razvijanju zaposlenih mora biti obojestransko. 
Organizacija mora nuditi posamezniku pomoč pri osebnem in strokovnem razvoju, 
pridobivanju znanja, možnosti napredovanja, materialne spodbude, možnosti za realizacijo 
ciljev, priznanje in ugled, ter strokovne izzive. Posameznik pa mora nuditi organizaciji 
svoje sposobnosti, znanje, uspešno opravljeno delo, pripadnost organizaciji in prispevati k 
uspehu organizacije. Treba je izoblikovati tak sistem spremljanja in usmerjanja kadrov, ki 
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predstavlja strokovno podlago za oblikovanje kadrovske politike in sistema napredovanja, 
še posebej v podporo managementu za vodenje sodelavcev, njihovo spremljanje in 
usmerjanje ter pri planiranju njihovih karier (Novak, 2008, str. 146). 
 
4.1 VLOGA IN POMEN RAZVOJA KADROV 
 
Pomen razvoja kadrov za organizacijo je v večji storilnosti (več izdelkov ali storitev, krajši 
čas izdelave), boljši kakovosti izdelkov ali storitev (večje povpraševanje, manj pritožb, 
manj  slabih izdelkov), večji prilagodljivosti zaposlenih pri delu (manj odsotnosti in 
fluktuacije, manj nesreč pri delu, spontana delovna disciplina, več predlogov za izboljšave 
(Možina v: Novak, 2008, str. 146). 
 
Florjančič in Jereb (v: Novak, 2008, str. 146,147) vidita pomen razvoja kadrov za 
zaposlene v: 
 zagotavljanju možnosti za strokovni, delovni in osebnostni razvoj, 
 zagotavljanju možnosti vertikalnega in horizontalnega napredovanja ter s tem 
povezanih ugodnosti, kot so večja plača, materialne in nematerialne ugodnosti, 
 povečanju zanesljivosti zaposlitve in s tem socialne varnosti, 
 povečanju posameznikove poklicne fleksibilnosti in mobilnosti,  
 povečanju možnosti za poklicno samopotrjevanje.  
 
Ljudje in njihove spretnosti, sposobnosti in izkušnje so priznane kot pomemben prispevek 
k uspešnosti organizacije in pomemben vir konkurenčne prednosti (Armstrong in Baron v: 
Armstrong, 2006, str. 11). V organizaciji je treba uskladiti strategijo človeških virov s 
poslovno strategijo, ali še bolje povedano, strategija človeških virov mora biti del poslovne 
strategije (Armstrong, 2006, str. 33). 
 
Za razvoj kadrov uporabljajo organizacije vsaj enega od naslednjih pristopov (Noe, 2002, 
str. 284–311): 
 ocenjevanje delovne uspešnosti z zbiranjem, obdelavo in povratnim informiranjem 
zaposlenih o njihovem vedenju, zmožnostih, za kar se največkrat uporabljajo letni 
razgovori in različni psihološki testi, 
 pridobivanje delovnih izkušenj, predvsem z razširitvijo trenutnega dela, z 
napredovanjem, premestitvami, kroženjem zaposlenih, kar da nove izzive in 
odgovornosti, s katerimi zaposleni razvijajo svoje sposobnosti, 
 mentorstvo in trenerstvo. 
 
4.2 MERLJIVI DEJAVNIKI USPEŠNOSTI IN MOŽNOSTI RAZVOJA KADROV 
 
Uspešnost in možnost razvoja kadrov se lahko doseže z merljivimi dejavniki (Novak,  
2008, str. 148). Merkač Skok (v: Novak, 2004, str. 148) navaja naslednje: 
 delovni rezultati, kakovost znanja, inovativni predlogi, delovna prožnost in 
motiviranost za delo kot dejavnike za uspešnost kadrov, 
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 želja po oblikovanju lastnega razvoja, vzdrževanje ravnovesja med osebno in 
organizacijsko rastjo, predvidevanje sprememb in prilagajanje spremembam, 
prožnost v mišljenju in odločanju, sposobnost opredeljevanja in doseganja ciljev 
razvoja pa kot dejavnike za možni razvoj kadrov.  
 
Možina (v: Novak, 2008, str. 148) razdeli zaposlene glede na delovno uspešnost in 
razvojni potencial v štiri skupine: 
 uspešni zaposleni z razvojnimi možnostmi – ti zaposleni so zelo uspešni in komaj 
čakajo, da uresničijo svoje zamisli. Od vlaganja v njihov nadaljnji razvoj 
organizacija pričakuje koristi, zato jih spodbuja; 
 neuspešni zaposleni z razvojnimi možnostmi – ti zaposleni pri delu niso uspešni, 
vendar lahko organizacija z vlaganjem v njihov razvoj uspešnost izboljša; 
 uspešni zaposleni brez razvojnih možnosti – ti zaposleni so zelo uspešni pri delu, 
imajo veliko izkušenj in delovne navade, nimajo pa možnosti za nadaljnji razvoj. 
Njihov prispevek je za organizacijo zelo pomemben, zato jih je potrebno ustrezno 
stimulirati; 
 neuspešni zaposleni brez razvojnih možnosti – ti so neuspešni, pogosto z 
zastarelim znanjem, ne spremljajo razvoja stroke, niso pripravljeni na sprejemanje 
sprememb, zato v njihov razvoj ni smiselno vlagati.  
 
Analiza potreb po izobraževanju izhaja iz ugotovljenega pomanjkljivega znanja in 
odločitve, ali je za premostitev vrzeli v znanju nujno potrebno dodatno izobraževanje ali 
zadostujejo drugi ukrepi (na primer premeščanje zaposlenih na druga delovna mesta). To 
temelji na analizi posameznikovih obstoječih znanj in njihovi primerjavi z želenimi znanji 
(Dessler, 1997, str. 255). 
 
4.3 AKTIVNOSTI RAZVOJA KADROV 
 
Razvoj zaposlenih se lahko obravnava kot posebno področje managementa človeških 
virov, ki vključuje naslednje aktivnosti: 
 učenje (dolgoročna sprememba v vedenju, ki se pojavi kot posledica izkušenj in 
prakse); 
 izobraževanje (pridobivanje znanja, razvijanje vrednot in inteligence); 
 razvoj (izboljšanje in uresničevanje sposobnosti in zmožnosti posameznika na 
podlagi učenja in izkušenj); 
 usposabljanje (načrtovana in sistematična sprememba vedenja, do katere pride na 
podlagi spremljanja učnih primerov) (Merkač Skok, 2005, str. 167). 
 
Noe in drugi (v: Novak, 2008, str. 149) navajajo naslednje dejavnike razvoja zaposlenih: 
 izobraževanje, katerega bistvo je v pridobivanju potrebnih veščin za uspešno 
opravljanje določenega dela. Poteka lahko v obliki seminarjev, tečajev ali delavnic. 
Vsebina izobraževanj je oblikovana glede na udeležence, ki jim je izobraževanje 
namenjeno. V organizacijah ponavadi ločijo posebne izobraževalne programe za 
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direktorje in vodje na najvišji in srednji ravni ter strokovno usmerjene programe, ki 
so odvisni od vrste delovnih nalog; 
 ocenjevanje vključuje zbiranje informacij in omogočanje povratnih informacij 
zaposlenim o njihovem vedenju, stilu komuniciranja, sposobnostih in veščinah. 
Informacije je možno pridobiti od zaposlenih, njihovih sodelavcev, managerjev in 
uporabnikov. Ocenjevanje je najpogosteje namenjeno določitvi prednosti in 
slabosti zaposlenih in tistih z managerskimi sposobnostmi; 
 delovne izkušnje, na podlagi katerih se zaposleni v organizaciji razvijajo in s 
katerimi so povezani odnosi, problemi, zahteve, naloge in druge značilnosti, ki jih 
zaposleni srečujejo na delu. Delovne izkušnje se na področju razvoja zaposlenih 
lahko koristijo z razširitvijo dela, kroženjem zaposlenih, premeščanjem in 
napredovanjem; 
 medsebojni odnosi so zelo pomembni v delovnem procesu. Zaposleni lahko 
pridobivajo nova znanja in razvijajo svoje sposobnosti  tudi na podlagi sodelovanja 
z bolj izkušenimi sodelavci. Gre za mentorstvo in treniranje kot obliki 
medsebojnega povezovanja. 
 
4.4 IZOBRAŽEVANJE, IZPOPOLNJEVANJE IN USPOSABLJANJE 
 
Razvoj in oblikovanje človeške osebnosti se dejansko začne že z vzgojo. Splošno znanje je 
tisto, ki ga posameznik nujno potrebuje za življenje. Z izobraževanjem posameznik razvija 
svoje sposobnosti in znanja. S strokovnim usposabljanjem in izpopolnjevanjem pa razvija, 
krepi in dopolnjuje svoje sposobnosti, veščine in znanja, ki jih potrebuje za opravljanje 
določenega dela in nalog. Svoje sposobnosti začne posameznik razvijati že v času šolanja,  
kjer dobi temeljne smernice za poklic oziroma izobrazbo, s katero se kasneje vključi v 
delovni proces. Učna sposobnost zaposlenih postaja en najpomembnejših dejavnikov 
uspešnosti pri načrtovanju in razvijanju kariere. Posameznik je uspešen in motiviran za 
delo le, če se nenehno uči in razvija. Zaradi potreb po znanju že dolgo ne zadošča samo 
znanje, ki se ga pridobi v šoli.  Znanje pridobi na moči šele takrat, ko se ga v organizaciji 
deli in sicer takrat,  ko se ga zna prenašati na druge (Brečko, 2006, str. 217).  
 
Dermol (2010, str. 11) pravi, da je usposabljanje sistematično razvijanje tistih znanj in 
veščin, ki jih posamezniki potrebujejo za opravljanje svojega dela. Skozi zgodovino se je 
razumevanje usposabljanj ter posledično tudi pristopi k izvajanju usposabljanj 
spreminjalo.  Usposabljanja so bila sprva predvsem enosmerno posredovanje tehničnih 
veščin, v sedanjem času pa so postala pomemben del kompleksnejših procesov učenja in 
razvoja. Uveljavljajo pa se tudi prepričanja, da so zaposleni za učenje in svoj razvoj 
odgovorni sami, uresničujejo pa ju v sodelovanju s sodelavci, nadrejenimi in organizacijo. 
Usposabljanja je potrebno oblikovati tako, da omogočajo učenje, pomnjenje in uporabo 
naučenega.  
 
Merkač Skok (2005, str. 193) navaja, da je učenje, izobraževanje in usposabljanje v 
organizaciji proces, s katerim organizacija spoznava procese in stanja v okolju ter se jim 
prilagaja. Odziv organizacije mora biti velikokrat hiter, saj je uspešnejša tista organizacija, 
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ki se uči hitreje. Sestavni del učeče se organizacije je učenje, izobraževanje in 
usposabljanje, ki na ta način vlaga v razvoj kadrov. 
 
Mihelač (2006, str. 190) trdi, da je:  
 izobraževanje sistematičen in načrten proces razvijanja in pridobivanja tako 
splošnih, kot strokovnih in tudi znanstvenih znanj, sposobnosti, veščin, navad in 
drugih kompetenc posameznega zaposlenega, 
 izpopolnjevanje usmerjen, sistematičen in načrten proces dopolnjevanja, 
spreminjanja, poglabljanja, širjenja in sistemiziranja predhodno že razvitih in 
pridobljenih splošnih, strokovnih in znanstvenih znanj, sposobnosti, veščin, navad 
in drugih kompetenc posameznega zaposlenega, 
 usposabljanje pa je proces razvijanja in pridobivanja specifičnih znanj, 
sposobnosti, veščin, navad in drugih kompetenc, ki jih zaposleni potrebuje pri 
učinkovitem in uspešnem opravljanju del in nalog v okviru delovnega mesta in v 
okviru svoje dejavnosti na področju, na katerem v organizaciji dela. 
 
Bernardin (2003, str. 164, 165) pravi, da je pojem izobraževanje pogosto zamenjan s 
pojmom usposabljanje. Izobraževanje se obravnava kot širši, nadrejen pojem, ki vključuje 
tudi usposabljanje. Pod pojmom usposabljanje pa razume tisti del izobraževalnega 
procesa, ki se osredotoča na sedanjost in ga opredeli kot poskus zapolnitve vrzeli pri delu. 
To ponavadi pomeni spremembe pri specifičnem znanju, spretnostih in vedenju, 
zadovoljevati pa mora tako cilje organizacije kot vsakega posameznika. 
 
Izobraževanje je usmerjeno na dolgi rok in se osredotoča na aktivnosti, ki pomagajo 
zaposlenim pri njihovem razvoju. Pripravi jih na prihodnje delovne zahteve in ni nujno, da 
izboljša njihovo delovanje pri trenutnem delu (Bernardin, 2003, str. 164). 
 
Mihelač (2006, str. 190) navaja naslednje oblike izobraževanj, izpopolnjevanj in 
usposabljanj: 
 samostojno oziroma individualno samoizobraževanje, izpopolnjevanje in 
usposabljanje zaposlenih, 
 timsko izobraževanje, izpopolnjevanje in usposabljanje, 
 skupinsko  izobraževanje, izpopolnjevanje in usposabljanje, 
 kombinirane oblike izobraževanja, izpopolnjevanja in usposabljanja.  
Razdeli jih tudi na interna in eksterna izobraževanja, izpopolnjevanja in usposabljanja. 
Interna izobraževanja, izpopolnjevanja in usposabljanja so namenjena predvsem 
pridobivanju splošnih znanj, katerih potreba je večjega obsega in je splošna večjemu 
številu zaposlenih znotraj organizacije. 
 
Temeljne vrste pridobivanja znanj na področju internega izobraževanja, izpopolnjevanja in 
usposabljanja (Mihalič, 2006, str. 190): 
 funkcionalna interna izobraževanja, izpopolnjevanja in usposabljanja, 
 usposabljanje zaposlenih na delovnem mestu in ob delu, 
 izobraževanje in usposabljanje v okviru uvajanja zaposlenih, 
22 
 
 usposabljanje zaposlenih v obdobju izvajanja pripravništva, 
 usposabljanje zaposlenih v poskusnem obdobju, 
 usposabljanje v obdobju opravljanja prakse.  
 
Eksterna izobraževanja, izpopolnjevanja in usposabljanja so namenjena pridobivanju 
specifičnih strokovnih znanj, katerih potreba je manjšega obsega, in so namenjena 
manjšemu številu zaposlenih v organizaciji (Mihalič, 2006, str. 191). 
 
Temeljne vrste pridobivanja znanj na področju eksternega izobraževanja, izpopolnjevanja 
in usposabljanja (Mihalič, 2006, str. 191): 
 funkcionalna eksterna izobraževanja, izpopolnjevanja in usposabljanja, 
 izobraževanje ob delu in iz dela, 
 samostojno izobraževanje, izpopolnjevanje in usposabljanje, 
 izpopolnjevanje na konferencah, strokovnih predavanjih, posvetovanjih, 
seminarjih, tečajih, simpozijih, strokovnih ekskurzijah in podobno.  
 
V današnjem času se organizacije vedno manj poslužujejo klasičnega izobraževanja, 
izpopolnjevanja in usposabljanja, vedno bolj pa sodobnih oblik pridobivanja znanja, kot so 
e-izobraževanje, simulacijsko učenje, usposabljanje na delovnem mestu, rotacijsko 
izobraževanje, ekstremno usposabljanje, usposabljanje za samostojno učenje in vodenja 
samega sebe ter podobne oblike tako imenovanega novega izobraževanja zaposlenih. 
Sodobno izobraževanje je bolj načrtno, sistematično in bolj ciljno usmerjeno kot kdajkoli 
doslej in vedno bolj praktično usmerjeno. V organizacijah pridobivajo večjo vlogo 
managerji znanj, izobraževalci, trenerji, ''coachi'', trenerji internih izvajalcev izobraževanj 
in podobno. Na podlagi tovrstnega pristopa k izobraževanju, izpopolnjevanju in 
usposabljanju zaposlenih se  bolj uveljavlja tudi filozofija »up or out«, kar pomeni 
permanentno nadgrajevanje in izobraževanje posameznika ali pa njegov odhod iz 
organizacije, če na to ni pripravljen oziroma tega ne izvaja. Ta filozofija postaja danes 
samoumevna in edini možen način pravega funkcioniranja najboljših in zaželenih, tako 
organizacij kot posameznikov (Mihalič, 2006, str. 188).  
 
Proces usposabljanja v organizaciji zajema tri temeljne faze (Merkač Skok, 2005, str. 
193): 
 ugotavljanje obstoječe potrebe po specifičnih znanjih in spretnostih v organizaciji 
ter njihove primanjkljaje, 
 oblikovanje ciljev in načrta programov usposabljanja ter njihova izvedba, 
 ovrednotenje uspešnosti zastavljenih ciljev in programov usposabljanja.  
 
Spremljanje in vrednotenje izobraževanja in usposabljanja sta aktivnosti, s katerimi se  
ugotavljajo učinki in posledice izobraževanja in usposabljanja, stopnja, do katere so se  
uresničili zastavljeni cilji in pokrili ugotovljene izobraževalne potrebe (Merkač Skok, 2005, 
str. 193). 
 
Ugotavljanje in vrednotenje rezultatov izobraževanja je potrebno zaradi (Noe, 2002, 180): 
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 ugotavljanja prednosti in slabosti posameznih izobraževalnih programov, 
 da se ugotovi, kateri zaposleni so z izobraževanjem največ in kateri najmanj 
pridobili, 
 zbiranja podatkov o zadovoljstvu udeležencev s posameznim izobraževalnim 
programom, 
 opredelitve stroškov in koristi posameznega izobraževalnega programa, 
 primerjave stroškov in koristi med različnimi izobraževalnimi programi, na podlagi 
katerih se pripravijo predlogi za izboljšave. 
 
4.5 OSTALE AKTIVNOSTI RAZVOJA KADROV 
 
Za doseganje želenih učinkov mora organizacija povezati nagrajevanje in motiviranje s 
sistemi spodbujanja inoviranja, pridobivanja in širjenja znanj, ocenjevanja in podobno. V 
sodobnejših modelih je intenziteta nagrajevanja odvisna od intenzitete ustvarjanja nove 
vrednosti oziroma od povečanja obstoječe dodane vrednosti (Mihalič, 2006, str. 216). 
 
Razvoj zaposlenih se začne že z osnovnim sistemom napredovanja, ki poudarja 
soodvisnost med napredovanjem, delovno učinkovitostjo in uspešnostjo ter razvojnimi 
možnostmi posameznika. Razvoj zaposlenih mora biti načrtovan ter finančno in materialno 
podprt (Novak, 2008, str. 151). 
 
Zaposleni lahko napredujejo vertikalno in horizontalno. Vertikalno napredovanje pomeni 
napredovanje na zahtevnejše delovno mesto, za katerega se zahtevajo dodatna znanja, 
spretnosti in sposobnosti. Horizontalno napredovanje pa je napredovanje na istem 
delovnem mestu, vendar z večjim obsegom odgovornosti, obvladovanjem zahtevnejših, 
bolj specializiranih nalog ter z boljšim delovnim statusom (Florjančič in Jereb v: Novak, 
2008, str. 151). 
 
Napredovanje je eden pomembnih načinov vplivanja na uspešnost in motivacijo 
zaposlenih in je pomembno orodje v rokah managerjev. Zaposlenim pa pomeni potrditev 
lastne uspešnosti in razvoja in močno motivira njihov strokovni, delovni in osebni razvoj. 
Posledica napredovanja zaposlenih je večja pripadnost organizaciji in večji prispevek k 
njeni uspešnosti. Ustrezen sistem napredovanja zagotavlja, da napredujejo tisti zaposleni, 
ki veliko znajo, so uspešni in zmožni izvajanja zahtevnejših nalog. Sistem napredovanja 
mora vključevati kriterije, ki presojajo zahtevano strokovno izobrazbo, znanja, zadolžitve 
pri delu, delovne izkušnje in delovno uspešnost (Novak, 2008, str. 152). 
 
Mihalič (2006, str. 216) navaja še druge oblike nedenarnega nagrajevanja, kot so: 
 napotitve na izobraževanja, izpopolnjevanja in usposabljanja, 
 dodatni prosti dnevi, 
 omogočanje soudeležbe pri lastništvu, 
 javna izpostavitev dosežkov pred zaposlenimi, 
 zagotovitev boljših delovnih pogojev, 
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 dajanje večje podpore in izkazovanja zaupanja, 
 omogočanje večjih izzivov pri delu, 
 različne simbolne nagrade. 
 
Nadalje izpostavlja še različne bonitete v okviru nedenarnega nagrajevanja, ki se 
najpogosteje uporabljajo pri nagrajevanju zaposlenih na vodstvenih in vodilnih delovnih 
mestih, in sicer: 
 službeni avto, 
 službeni mobilni telefon, 
 službeni prenosni računalnik, 
 parkirni prostor, 
 specialistični managementski zdravniški pregled, 
 plačilo športnih aktivnosti, 
 izobraževanje v službenem času, 
 šolnine za izobraževanje v interesu organizacije ali v lastnem interesu. 
 
Denarne nagrade predstavljajo različne denarne stimulacije, ki v praksi izvirajo iz interno 
opredeljenih dodatnih odstotkov glede na osnovno plačo zaposlenega. Denarno 
nagrajevanje mora izvirati iz variabilnega dela plače, ki je vezan zgolj na uspešnost 
posameznika (Mihalič, 2006, str. 217). 
 
Za dobro in nadpovprečno opravljeno delo je treba zaposlene permanentno motivirati s 
stalnim navduševanjem in spodbujanjem pri delu, čestitanjem za dosežke ter z dajanjem 
podpore, izkazovanjem zaupanja in izražanjem pohvale pri opravljanju del in nalog. 
Tovrsten način motiviranja je zaželeno izvajati na vseh zaposlenih, tako pri mlajši, kot tudi 
pri starejši generaciji zaposlenih, saj bo vsakdo zaradi tega delal bolje in z večjim 
veseljem. Najpogosteje organizacije delajo napako pri zaposlenih, ki kažejo najvišjo 
stopnjo zadovoljstva pri delu in za katere menijo, da ne potrebujejo dodatne spodbude 
oziroma pohvale. Tak vtis je lahko zavajajoč in pogosto se zgodi, da tak zaposleni 
enostavno odpove. Tudi zaposlene, ki so pri svojem delu manj kvalitetni, je treba za vsak 
njihov najmanjši dosežek pohvaliti in jim dajati podporo, saj jih je s tem mogoče 
spodbuditi oziroma motivirati za delo (Mihalič, 2006, str. 218). 
Pri celotnem postopku razvoja kadrov je treba ugotavljati potrebe organizacije ter interese 
in želje zaposlenih, ocenjevati delovno uspešnost posameznika in usklajevati potrebe z 
interesi in željami, zato so letni razgovori izrednega pomena na področju razvoja kadrov 
(Novak, 2008, str. 153). 
 
Pri letnih razgovorih gre za obliko rednega medsebojnega poslovnega komuniciranja 
neposrednega vodje z zaposlenimi, pri katerih ima vsak zaposleni možnost, da od svojega 
nadrejenega izve, ali je ta zadovoljen z njegovim delom, kaj od njega pričakuje ter kako 
lahko v prihodnosti doseže še boljše rezultate. Namen letnih razgovorov je analiza 
preteklega, sedanjega in predvsem prihodnjega stanja dela zaposlenih. Neposredni vodja 
opredeli vlogo zaposlenega, pričakovanja in cilje. Določijo se tudi načini, sredstva in 
možnosti za povečanje uspešnosti in učinkovitosti zaposlenih (Merkač Skok, 2005, str. 
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153). Letni razgovor lahko dejansko zagotovi motivacijo za delo in uspešen razvoj 
















5 RAZVOJ KADROV V MERCATOR, D. D. 
 
5.1 PREDSTAVITEV ORGANIZACIJE 
 
Skupina Mercator je ena največjih in najuspešnejših trgovskih verig v jugovzhodni Evropi, 
ki deluje že na sedmih trgih. Mercator je vodilni trgovec v Sloveniji in Črni Gori, drugi 
trgovec na Hrvaškem in v Srbiji ter tretji v Bosni in Hercegovini. Po širitvi na jugovzhodne 
trge je leta 2009 odprl prve trgovine tudi v Bolgariji in Albaniji. Na trgih, kjer deluje, 
upravlja z več kot 1,2 milijona bruto m2 prodajnih površin in ima več kot 1400 prodajaln 
različnih formatov. Mercatorjeva vizija je postati vodilni trgovec z izdelki dnevne porabe v 
gospodinjstvu, ambiciozno pa razvija tudi programa tehnike in tekstila (Mercator, d. d., 
Priročnik za novozaposlene, 2011, str. 9). 
 
Skupina Mercator deluje na sedmih trgih jugovzhodne Evrope in le z ustrezno organizacijo 
lahko zagotavlja pogoje za hitro in učinkovito spremljanje poslovnih odločitev ter 
prilagajanje raznolikim okoliščinam poslovanja na posameznih trgih delovanja. Skupina je 
v ta namen 1. 1. 2010 ločila poslovne funkcije na strateške in operativne. Strateške 
funkcije oblikujejo strategije, standarde in pravila za celotno skupino, operativna poslovna 
področja pa so odgovorna za čim bolj uspešno poslovanje svojih enot v okviru usmeritev 
(Mercator, d. d., 2012). 
 
Najpomembnejša in najobsežnejša dejavnost Skupine Mercator je trgovina na drobno in 
na debelo z izdelki vsakdanje rabe v gospodinjstvu ter proizvodnja in storitve (Priročnik za 
novozaposlene, 2011, str. 12). 
 
V okviru Mercatorja delujejo tudi druge pravne osebe, in sicer (Priročnik za 
novozaposlene, 2011, str. 12): 
Ustanovna Humanitarna fundacija Mercator, ki je namenjena humanitarnim dejavnostim 
in financiranju zdravstvenih pregledov, 
Planinsko društvo Mercator, katerega namen je spodbujati člane h gibanju v naravi, 
predvsem v gorah, 
Športno-kulturno društvo Mercator, namenjeno spodbujanju aktivnega preživljanja 
prostega časa ter športno in kulturno dejavnost zaposlenih. 
 
Trgovske družbe doma (Mercator, d. d., 2012): 
 Poslovni sistem Mercator, d. d., 
 Mercator IP, d. o. o., 
 M – Tehnika, d. d., 
 Modiana, d. o. o., 
 Intersport ISI, d. o. o., 
 Mercator – Emba, d. d., 
 Mercator – Optima, d. o. o.,  
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 M – nepremičnine, 
 M.COM, d. o. o., 
 M–Energija, d. o. o. 
 
Trgovske družbe v tujini (Mercator, d. d., 2012): 
 Mercator-H, d. o. o., 
 Mercator-S, d. o. o., 
 Mercator-BH, d. o. o., 
 Mercator-CG, d. o. o. 
 Mercator-B, e. o. o. d., 
 M-BL, d. o. o., 
 Mercator – A, sh. p. k.,  
 Mercator Makedonija, d. o. o. e. l., 
 Mercator- K, l. l. c., 
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Vir: Letno poročilo Mercator 2011 (Mercator, d. d., 2012) 
 
Poslanstvo Mercatorja je (Priročnik za novozaposlene, 2011, str. 16): 
 S svojo ponudbo izdelkov in storitev za vsakdanjo rabo in dom ustvarjati najboljšo 
vrednost za potrošnike. 
 S strokovnimi in motiviranimi zaposlenimi dajati potrošnikom najboljšo storitev v 
prijetnem nakupovalnem okolju. 
 Z rastjo in učinkovitim poslovanjem zagotavljati donose za delničarje. 
 S svojim delovanjem prispevati k večji kakovosti življenja v družbenem in 
naravnem okolju.  
 
Vizija Mercatorja (Priročnik za novozaposlene, 2011, str. 15) je biti prva izbira ljudi pri 
nakupu izdelkov za vsakdanjo rabo in dom.  
 
Strateški cilji Skupine Mercator (Priročnik za novozaposlene, 2011, str. 16): 
Na domačem trgu (Slovenija): 
 Ohraniti položaj vodilnega trgovca z izdelki za vsakdanjo rabo. 
 Utrditi položaj drugega največjega trgovca z izdelki za dom. 
 Razvijati dopolnilne trgovske storitve v povezavi s sistemom zvestobe. 
Na obstoječih tujih trgih (Srbija, Hrvaška, Bosna in Hercegovina, Črna Gora): 
 Utrditi oziroma doseči položaj drugega največjega trgovca z izdelki za vsakdanjo 
rabo. 
 Uvrstiti se med tri največje trgovce z izdelki za dom. 
 Razvijati dopolnilne trgovske storitve v povezavi s sistemom zvestobe. 
Na novih tujih trgih (Bolgarija, Albanija, Makedonija, Kosovo): 
 Uvrstiti se med največjih pet trgovcev z izdelki za vsakdanjo rabo. 
 
Vrednote korporacijske kulture v Mercatorju (Priročnik za novozaposlene, 2011, str. 
15): 
 Učenje – Zaposleni v Mercatorju gradijo na znanju in izkušnjah. Učijo se drug od 
drugega in od strokovnjakov. To jim omogoča nenehne izboljšave in razvoj. Njihov 
cilj je odličnost v vseh pogledih. S stalnim učenjem ohranjajo svojo zaposljivost. 
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 Spoštovanje – Vsak posameznik je pomemben in vreden spoštovanja, zato se mu 
je treba zahvaliti in ga pohvaliti. Dostojanstvo je osnovna pravica vsakogar. 
Spoštovati je treba različnost kultur in drugačnost. Zaupanje se pridobi s trdim in 
odgovornim delom in ga ni vredno zapraviti.   
 Poštenost – Zaposleni v Mercatorju so pošteni in dobri gospodarji. Odlikuje jih 
visoka raven poslovne etike. Zaradi poštenega odnosa do dela uživajo zaupanje 
sodelavcev, kupcev, poslovnih partnerjev, lastnikov in celotne družbe. Kar se 
dogovarjajo, velja. Obljuba je za zaposlene zaveza. 
 Odgovornost – Vsak zaposlen je odgovoren za svoje delo, do sodelavcev, kupcev, 
poslovnih partnerjev, lastnikov in okolja, v katerem deluje, in ne prelaga 
odgovornosti na druge.  
 Sodelovanje – Česar ne zmore eden, lahko uresniči skupina zaposlenih. Povezani 
lahko zaposleni dosežejo cilj.  Med seboj si pomagajo. Delo opravljajo po svojih 
najboljših močeh. 
 Odzivnost – Hiter odgovor je prednost vsakega zaposlenega. Ljudje cenijo, če se 
na vprašanje, ponudbo, pošto, prošnjo ali povpraševanje zaposleni odzovejo čim 
prej. V spremembah je treba prepoznavati poslovne priložnosti in se jim prilagajati 
hitro in učinkovito. Odprtost za nove zamisli je zelo pomembna.  
 
5.2 KADROVSKA FUNKCIJA V ORGANIZACIJI MERCATOR, D. D. 
 
V mednarodnem okolju, v katerem Mercator, d. d., posluje, je kadrovska funkcija 
izjemnega pomena. Pri kadrovanju je treba upoštevati nacionalne kulture, vrednote, 
navade, pravo ter socialni in izobraževalni sistem v posameznih državah (Mercator, d. d., 
2012). 
 
Delo kadrovskega sektorja v Mercatorju poteka na strateškem nivoju in dveh operativnih 
službah, in sicer v (Mercator, d. d., 2012): 
kadrovski službi, v kateri se izvajajo postopki v zvezi z zaposlitvijo novih zaposlenih. Skrbi 
se za točnost podatkov, ureja dokumentacija v kadrovski evidenci v zvezi z delovnim 
razmerjem ter nudi storitve in informacije, ki se nanašajo na delovno razmerje ter zdravje 
in varnost pri delu in druge ugodnosti, kot so zavarovanja, okulistične ter druge oblike 
preventivnih zdravstvenih akcij in pregledov; 
službi za notranje komuniciranje in razvoj zaposlenih, v kateri se skrbi za organizacijo  in  
koordinacijo izobraževanj ter za izvajanje projektov komuniciranja (Mercator, d. d., 2012). 
 
Večina zaposlenih v kadrovskem sektorju opravlja svoje delo na sedežu družbe v Ljubljani,  
zaradi boljšega stika z zaposlenimi pa so prisotni tudi v Novem mestu, Šempetru, Kopru, 




5.3 KADROVSKI PROCES 
 
Kadrovski proces v Mercatorju zajema naslednje aktivnosti (Mercator, d. d., 2012): 
 izvajanje celotnih postopkov kadrovanja, od objave potrebe po kadrih do 
zaposlitve kandidata ter sodelovanje pri selekciji ključnih kadrov na tujih trgih, 
 izvajanje programa razvoja karier ključnih in obetavnih kadrov, ki dolgoročno 
zagotavljajo optimalno kadrovanje na najbolj pomembna mesta v skupini 
Mercator, 
 spodbujanje notranjega kadrovanja in skrb za bazo internih interesentov za 
premestitev, katerega namen je spodbuditi dobre kadre, da se preizkusijo na 
različnih področjih dela in tako razvijajo svojo razvojno pot v Mercatorju, 
 spodbujanje in iskanje novih načinov prenosa znanja s starejših na mlajše 
generacije, iz  izkušenih na manj izkušene, z že zaposlenih na novozaposlene 
(sistem internih učiteljev), organiziranje seminarjev, delavnic, motivacijskih 
treningov, interne šole (Mednarodna poslovna akademija Mercator, Šola za 
poslovodje, izobraževalni moduli za ključne kadre), 
 razvijanje objektivnih metod za merjenje učinkovitosti in pripravljanje rednih 
kadrovskih poročil za upravo ter merjenje zadovoljstva zaposlenih in organizacijske 
klime, 
 spodbujanje zaposlenih, da s svojimi predlogi prispevajo h kreativnosti in k 
inovativnosti na vseh ravneh organizacije, 
 skrb za notranje komuniciranje z vzpostavljanjem formalnih in neformalnih načinov 
ter orodij komuniciranja: interni časopis, sporočila za zaposlene, sistematični 
sestanki, praznovanje dosežkov, letni pogovori, upravljanje z Ustanovno 
Humanitarno fundacijo Mercator, 
 skrb za prenos organizacijske kulture Mercatorja na tuje trge ob upoštevanju 
nacionalnih kultur, 
 uvajanje programa ergonomskega načrtovanja delovnega okolja in preventivnega 
zdravstvenega varstva zaposlenih, 
 skrb za osebne podatke zaposlenih, urejanje njihove dokumentacije, vodenje 
računalniško podprte kadrovske evidence in evidence delovnega časa, ki je 
podlaga za obračun plač. 
 
V Mercatorju pri izbiri kandidata najprej izvedejo notranje kadrovanje, tako znotraj 
meja Slovenije, kot tudi v tujini. Kadrovik preveri, če se lahko primernega kandidata 
pridobi znotraj organizacije. Pri notranjem kadrovanju veljajo naslednja načela 
(Korporacijski standard za kadrovanje in zaposlovanje, 2012, str. 4 ): 
 Nihče nima pravice ovirati zaposlenega pri premestitvi, če izpolnjuje vse potrebne 
pogoje. 
 Notranja mobilnost je najboljši način za prenos znanja in razvoj zaposlenih. 
 Obetavni kadri so na razpolago celotni Skupini Mercator in ne le določenemu 
sektorju. 
 Spodbujanje notranjega kadrovanja je del korporacijske kulture. 
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Ker je Mercator mednarodna organizacija, ki posluje na sedmih trgih izven Slovenije, 
potrebuje sodelavce tudi na zunanjih trgih. Takšne sodelavce išče znotraj organizacije. 
Zasedajo delovna mesta na naslednjih področjih: finance, računovodstvo, kontroling, 
informatika, investicije, komerciala, trženje, maloprodaja, logistika in različni projekti.  
Kandidirajo lahko vsi zaposleni v Skupini Mercator, ki izpolnjujejo splošne pogoje za 
zasedbo razpisanega delovnega mesta. Razpis za prosta delovna mesta v drugih državah 
je objavljen praviloma enkrat letno na Mercatorjevi spletni strani (DN-18-0005 v-1, Sistem 
mednarodnega kroženja ključnih kadrov v skupini Mercator, 2008, str. 3). 
 
Priprava kandidata za delo v tujini zajema naslednje aktivnosti (DN-18-0005 v-1, Sistem 
mednarodnega kroženja ključnih kadrov v skupini Mercator, 2008, str. 4,5): 
 mednarodna poslovna akademija Mercator, 
 individualni program priprave, 
 mentorstvo, 
 razgovor s članom uprave za kadre, organizacijo, pravne in splošne zadeve, 
 razgovor z lokalnim vodstvom organizacije v tuji državi, 
 jezikovni tečaj. 
 
Seveda pa mora biti v takšnem primeru poskrbljeno tudi za bivanje v drugi državi. Urejeno 
zasebno življenje ima velik vpliv na uspešno delo v tujini, zato organizacija v Sloveniji ali 
tujini  
pomaga iskati zaposlitev za partnerja, otrokom pa ustrezno šolo ali vrtec. Zraven 
navedenega je treba poskrbeti za bivanje v drugi državi, urediti bivalno in delovno vizo, 
zdravstveno in druga zavarovanja, uvozno-izvozno dokumentacijo, začasno bivališče, 
službeno vozilo, službeni prenosni računalnik in mobilni telefon ter organizacijo prevoza 
službenih in osebnih stvari (DN-18-0005 v-1, Sistem mednarodnega kroženja ključnih 
kadrov v skupini Mercator, 2008, str. 5, 6). 
 
Mednarodni manager (v nadaljevanju je naveden primer za državljana Slovenije), kot se 
imenuje zaposleni v tujini, je formalno zaposlen v organizaciji v Sloveniji, kjer dobiva tudi 
plačo in plačuje davke. Delo v tujini je dolžan opravljati v skladu s pravicami in 
zadolžitvami, ki izhajajo iz pogodbe o zaposlitvi. S pogodbo o zaposlitvi se opredeli tudi 
trajanje dela v tujini. Praviloma se pogodba sklene za obdobje štirih let s šestmesečnim 
poskusnim delom in  z možnostjo podaljšanja. V kolikor ni potrebe po podaljšanju 
pogodbe, je organizacija v Sloveniji dolžna delavca obvestiti o izteku njegove zaposlitve v 
tujini, in sicer najmanj tri mesece pred iztekom pogodbe. Po vrnitvi iz tujine je 
organizacija dolžna mednarodnemu managerju poiskati delovno mesto, ki ustreza njegovi 
formalni izobrazbi, znanju, sposobnostim in delovnim izkušnjam (DN-18-0005 v-1, Sistem 
mednarodnega kroženja ključnih kadrov v skupini Mercator, 2008, str. 7). 
Postopek zunanjega  kadrovanja v Mercatorju se prične s prijavo prostega delovnega 
mesta in  prijavo kandidatov. Letno prejmejo več kot tisoč vlog za zaposlitev. Življenjepis, 
ki predstavlja prilogo k vlogi, ima pomembno vlogo v postopku izbiranja kandidatov za ožji 
izbor. V njem se izbere tiste lastnosti, spretnosti in znanja, ki bi jih v delovnem okolju 
lahko kar se da najbolje uporabili in razvili.  Vsak delodajalec namreč išče kompetentne 
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zaposlene, ki bi prispevali k uspehom organizacije. Zato je pomembno, da kandidati že v 
življenjepisu izpostavijo tiste lastnosti, ki so ključnega pomena za zaposlitev v Mercatorju 
(Mercator, d. d., 2011). 
 
Postopek zaposlitve se nadaljuje z zaposlitvenimi razgovori, na katere se povabi tiste 
kandidate, ki so bili s svojo vlogo tako prepričljivi, da bi bili morda ustrezni za zaposlitev v 
Mercatorju, d. d. Zaposlitveni razgovor se lahko izvaja pri strokovnjakih iz kadrovskega 
sektorja, pri neposredno nadrejenih ali pri pristojnem direktorju. Vodi ga lahko eden ali 
več sodelavcev in je lahko individualen ali skupinski. Značilnosti delovnega mesta so tiste, 
na podlagi katerih se izbere vrsta in število pogovorov. Sestavni del zaposlovanja 
vodstvenih in strokovnih kadrov je psihološko testiranje, s katerim se pri kandidatih 
ugotavlja njihove sposobnosti, predvsem tiste, ki vplivajo na široko paleto del in nalog. 
Spoznavajo pa se tudi kandidatove osebne lastnosti (Mercator, d. d., 2011). 
 
V zaključni fazi zaposlovanja se na podlagi opravljenih pogovorov izbere primerni 
kandidat. Nato se pripravi predlog zaposlitve v organizaciji, ki ga potrdi vodstvo 
organizacije. Na podlagi potrjenega predloga se kandidata napoti na zdravstveni pregled 
pred zaposlitvijo k pooblaščenemu zdravniku. Po pridobitvi pozitivnega zdravniškega 
spričevala se z izbranim kandidatom sklene pogodba o zaposlitvi. Po sklenitvi pogodbe o 
zaposlitvi sledi prijava zaposlenega v obvezno pokojninsko in invalidsko ter zdravstveno 
zavarovanje. Novo zaposleni mora kadrovski službi dostaviti dokumentacijo, ki je potrebna 
v delovnem razmerju, prav tako delodajalec vroči zaposlenemu vse potrebne obrazce. Na 
podlagi zbranih podatkov se v kadrovski službi opravi evidentiranje delavca v kadrovsko 
informacijski sistem. Ob sklenitvi delovnega razmerja prejme vsak zaposleni Priročnik za 
novozaposlene, ki vsebuje naslednje podatke: 
 predstavitev in organiziranost Mercator, d. d., 
 podatke v zvezi z zaposlitvijo v Mercator, d. d., 
 pravice in obveznosti, ki izhajajo iz delovnega razmerja, 
 podatke o razvoju zaposlenih, 
 podatke o ugodnostih za zaposlene in njihove družinske člane, 
 Kodeks Mercatorja, ki določa pravila vedenja in standarde dela v Mercator, d. d.. 
 
V Mercatorju, d. d., želijo vsakemu novozaposlenemu delavcu omogočiti čim lažjo 
vključitev v novo delovno okolje. Pri tem ima pomembno vlogo prijazen sprejem, ki na 
novega zaposlenega naredi prvi vtis o zaposlenih in organizaciji. Ustrezno je treba 
pripraviti njegov delovni prostor in zagotoviti vse potrebne pripomočke za delo. V kolikor 
so pri njegovem delu potrebna zaščitna sredstva, mora delodajalec zagotoviti tudi te in ga 
seznaniti z njihovo uporabo. Za vse novozaposlene se organizira tudi tečaj iz varstva pri 
delu in požarne varnosti, kar določa zakon in interni akt organizacije. Novim zaposlenim je 
omogočen dostop do osnovnih informacij o organizaciji ter seznanitev z zahtevami, 
pričakovanji in ugodnostmi novega delovnega okolja. Vse to je zbrano v Priročniku za 




Za vse novozaposlene se organizira uvajalni seminar, na katerem se seznanijo s 
pomembnimi informacijami o organizaciji, vizijo, strateškimi cilji, korporacijsko kulturo in 
strokovnimi vsebinami s posameznih poslovnih področij (Mercator, d. d., 2011). 
Novozaposleni, ki zasedejo delovno mesto prodajalca v Mercatorju, d. d., pa se še 
dodatno uvajajo v delo preko trenerske mreže, ki jo tvorijo naši, že zaposleni. 
Novozaposleni, ki zasedejo delovno mesto z zahtevano VII. stopnjo izobrazbe in imajo 
sklenjeno pogodbo o zaposlitvi za eno leto in več, se vključijo v program ''mini kroženja''. 
Namen programa je razviti zavedanje pomena osrednje dejavnosti v Mercator, d. d., in 
izboljšati sodelovanje med zaposlenimi (Korporacijski standard za sprejem in uvajanje 
novozaposlenih, 2012, str. 6). 
 
Dvotedenski program ''mini kroženja'' poteka na naslednjih področjih (Korporacijski 
standard za sprejem in uvajanje novozaposlenih, 2012, str. 6): 
 UBS – 2 dni, 
 Marketing – 1 dan, 
 Logistika – 2 dni, 
 Maloprodaja s podpornimi funkcijami – 4 dni, 
 Veleprodaja – 1 dan. 
 
5.4 RAZVOJ KADROV V MERCATORJU, D. D. 
 
Mercator, d. d., zaposlenim omogoča zanimivo delo v prijetnem delovnem okolju z 
možnostjo strokovnega izpopolnjevanja in nadgrajevanja svojih znanj. Gradi na razvoju 
karier zaposlenih, motiviranju zaposlenih, izobraževanju, mednarodnih možnostih in 
ustvarjanju priložnosti, ki bi zaposlenim predstavljale prednost. V letih uspešnega 
delovanja se je v organizaciji ustvarilo veliko specifičnega znanja, ki se dosledno prenaša 
med zaposlenimi. Organizacija deluje v medkulturnem okolju, kjer so stiki s posamezniki iz 
različnih kultur pogosta izkušnja. Strokovnjaki in vodstveni sodelavci se preizkušajo pri 
načrtovanju projektov za vse Mercatorjeve trge. Pogosto pa je prednost že sama velikost 
organizacije. Zaposleni lahko prehajajo med različnimi področji dela. Z velikostjo 
organizacije je povezana tudi medsebojna pomoč in solidarnost (Mercator, d. d., 2012). 
 
Učenje je eno izmed osrednjih vrednot v Mercator, d. .d. Z učenjem lahko kupcem nudijo 
prijazno in strokovno storitev, se hitro odzivajo na njihove potrebe in se uspešno 
prilagajajo spremembam, novim tehnologijam in načinom dela. Konkurenčnost se lahko 
zagotavlja le s hitrim učenjem. Vsak zaposleni je sam odgovoren za svojo kariero, 
Mercator, d. d., pa ga podpira s širokimi možnostmi razvoja poklicne poti (Priročnik za 
novozaposlene, 2011, str. 50). 
 
Razvoj zaposlenih v Mercator, d. .d. je skupni izziv. Veliko vlogo ima strokovni in 
osebnostni razvoj zaposlenih. Nenehno odkrivanje, katere lastnosti, znanja in sposobnosti 
potrebujejo zaposleni za učinkovito soočanje s prihajajočimi spremembami in izzivi, je 
neizogibno. Pomembno je določiti kombinacijo vedenj, sposobnosti, veščin in znanj, ki so 
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potrebna na različnih položajih v organizaciji ter omogočiti uresničevanje organizacijske 
kulture, vrednot in strateških ciljev  (Mercator, d. d., 2012). 
 
Razvoj zaposlenih v Mercatorju, d. d., se spodbuja na različne načine, in sicer (Mercator, 
d. d., 2012): 
 organiziranje izobraževanj, 
 omogočanje mentorstva, 
 udeležba na konferencah, seminarjih, sejmih, 
 udeležba na Kolegiju ključnih kadrov, 
 udeležba na Srečanju internih učiteljev in mentorjev, 
 sodelovanje  pri odločanju o strateških projektih, 
 omogočanje dela v tujini, 
 letni pogovori, 
 napredovanje, 
 nagrajevanje (letna ali projektna nagrada), 
 skrb in ugodnosti za zaposlene in njihove družinske člane. 
Glede na poklicno pot zaposlenega sta v Mercatorju, d. d., oblikovani dve različni skupini 
spretnosti in znanj, ki naj bi jih imel in razvijal. Te lastnosti so bistvenega pomena za 
kakovostno opravljanje del na ključnem delovnem mestu. Lastnosti, ki so pomembne za 
zaposlene na vodstvenem delovnem mestu (Mercator, d. d., 2012): 
 sposobnost vodenja in usmerjanja sodelavcev, 
 sposobnost širšega razmišljanja, predvidevanje prihodnjih dogodkov v širšem 
okolju, ki lahko vplivajo na poslovanje organizacije, 
 spodbujanje novega načina razmišljanja in vedenja, pomoč zaposlenim pri 
prilagajanju spremembam, 
 sposobnost ostati miren pod pritiskom, sposobnost sprejemanja kritike in 
prevzemanja odgovornosti za svoja dejanja, 
 sposobnost uspešnega navezovanja in ohranjanja poslovnih stikov, 
 vlaganje truda v opravljanje svojega dela, nenehno prizadevanje za izboljšanje 
rezultatov svojega dela, 
 pripravljenost na sprejemanje odločitev, ki so zahtevane, tudi tvegane, 
 spoštovanje različnih interesov, prepričanj in vrednot, sposobnost navezovanja 
stikov z drugimi kulturami, 
 sposobnost sodelovanja z različnimi posamezniki v različnih situacijah. 
 
Lastnosti, ki so pomembne za zaposlene na strokovnem delovnem mestu, so (Mercator, d. 
d., 2012): 
 učinkovita uporaba znanja v praktičnih situacijah, stalno izobraževanje na lastnem 
strokovnem področju, 
 sposobnost najti prave informacije za uspešno rešitev problema, 
 sposobnost podrobnega analiziranja podatkov in delovne situacije, 
 dajanje predlogov, izvirnih zamisli, iznajdljivost pri delu, 
 osredotočenje na potrebe kupcev in upoštevanje njihovih želja pri načrtovanju 
rezultatov svojega dela, 
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 prepričljivost pri zagovarjanju lastnih zamisli in predlogov, 
 skrb za zaupnost osebnih in poslovnih informacij, odkritost in poštenost, 
spoštovanje danih obljub in dogovorov.  
 
Med zaposlenimi v Mercatorju, d. d., so posamezniki z različnimi izkušnjami in različnih 
starosti. Posebno pozornost namenjajo mlajšim zaposlenim z manj delovnih izkušenj, 
vendar predstavljajo velik potencial za prevzem ključnih delovnih mest. Izbor obetavnih 
zaposlenih na vseh trgih opravljajo enkrat letno, lahko napredujejo pogosteje. Vključujejo 
jih v Mednarodno poslovno akademijo (Mercator, d. d., 2012). 
 
Ključni kadri v Mercatorju, d. d., so tisti zaposleni, ki zasedajo ključna delovna mesta. 
Znanja  in izkušnje, ki jih potrebujejo pri svojem delu, ni mogoče pridobiti v kratkem času. 
Sistem ravnanja s ključnimi kadri pomeni načrtovanje njihovega poklicnega razvoja, z 
namenom, da bi svoje kompetence čim bolje razvili in uveljavili. Ključnim kadrom zaradi 
njihove vloge v organizaciji namenjajo posebno pozornost, in sicer lahko napredujejo 
pogosteje, letni pogovori z njimi potekajo dvakrat letno, enkrat letno pa so vabljeni tudi 
na Kolegij ključnih kadrov, ki ga organizira uprava organizacije (Mercator, d. d., 2012). 
 
5.4.1 IZOBRAŽEVANJE IN USPOSABLJANJE 
Eno najpomembnejših vodil Mercator, d. d., predstavlja spodbujanje izobraževanja in 
dostop do znanja. Možnosti izobraževanja v organizaciji so široke in prilagojene 
posameznim ciljnim skupinam. V Mercatorju, d. d., imajo razvite različne oblike 
izobraževanj, ki se letno nadgrajujejo in dopolnjujejo. Največji poudarek namenjajo 
notranjemu izobraževanju (Mercator, d. d., 2012). 
 
Izobraževanje in usposabljanje poteka v naslednjih fazah (Korporacijski standard za 
izobraževanje zaposlenih, 2012, str. 8, 9, 10):  
 proučevanje izobraževalnih potreb, 
 načrtovanje, 
 izdelava izobraževalnih programov, 
 izvedba, 
 poročanje o izobraževanju, 
 merjenje uspešnosti. 
 
Na koncu vsakega izobraževanja in usposabljanja se izvede postopek merjenja uspešnosti 
izobraževanja in usposabljanja. Udeleženci izpolnijo anonimne vprašalnike, s katerim 
ocenijo način dela, predavatelje, uporabnost vsebine ter podajo predloge za izboljšanje 
obstoječega programa. Rezultati analize se uporabijo pri bodočem delu in se praviloma 
vključijo v poročila o izobraževanju in usposabljanju (Korporacijski standard za 
izobraževanje zaposlenih, 2012, str. 10). 
 
V Mercatorju, d. d., zraven zakonsko obveznega izobraževanja izvajajo še mnogo drugih 
oblik izobraževanja, in sicer: predavanja, delavnice, Kadrovski dnevi Mercatorja, Trženjski 
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dnevi Mercatorja, Bančni dnevi Mercatorja, konference, seminarji, sejmi, Mednarodno 
kroženje ključnih in obetavnih kadrov, e-izobraževanja, »team-buildingi«, mentorstvo, 
treniranje, inštrukcije, »coaching«, Kolegij ključnih kadrov, ekskurzije, predstavitve 
dobaviteljev  (Korporacijski standard za izobraževanje zaposlenih, 2012, str. 7). 
 
Znanje, sposobnosti in veščine že zaposlenih so še toliko bolj dragocene, saj so 
pridobljene z delom in lastnimi izkušnjami. V nadaljevanju so predstavljene štiri 
najpomembnejše oblike izobraževanja in usposabljanja, pri katerih se znanje in 
sposobnosti zaposlenih prenašajo na druge zaposlene in sicer: 
 uvajalni seminarji, 
 trenerska mreža, 
 Mednarodno poslovno akademijo Mercator, d. d., 
 sistem notranjih učiteljev.  
 
Seminar ''SPOZNAJMO MERCATOR'' je uvajalni seminar, namenjen novim zaposlenim, ki 
potrebujejo osnovne informacije o organizaciji in delu in da se lažje vključijo v novo 
delovno okolje. Gradivo za izobraževanje je Priročnik za novozaposlene, ki ga ob sklenitvi 
delovnega razmerja prejme vsak novozaposleni. Predavanja izvajajo pristojni kadroviki, ki 
na tak način tudi bolje spoznajo zaposlene, za katere skrbijo. Na seminarjih udeleženci 
spoznajo vizijo, strateške cilje in korporacijsko kulturo, ki povezuje zaposlene v 
organizaciji ter strokovne vsebine s posameznih poslovnih področij (Mercator, d. d., 
2012). 
 
Trenerska mreža je namenjena neposrednemu prenosu znanja in izkušenj med 
zaposlenimi v operativi. Znotraj mreže je certificiranih 350 notranjih trenerjev, ki 
usposabljajo prodajalce na različnih prodajnih programih. Trenerji se skrbno izbirajo in 
stalno izobražujejo. To so izkušeni prodajalci, ki trenersko delo opravljajo zraven svojega 
rednega dela. So del skupine notranjih učiteljev, poleg inštruktorjev, predavateljev in 
mentorjev. Temeljito poznajo blago, so skrbni in imajo bogate delovne izkušnje in občutek 
za vse bolj zahtevne kupce. Svoje znanje in izkušnje prenašajo na nove sodelavce in tiste, 
ki se preizkušajo na novih področjih dela ter poskrbijo za dopolnitev njihovih znanj in 
veščin. Skrbijo tudi za urejenost svojih oddelkov v skrbniških enotah, ki jih obiščejo 
dvakrat letno oziroma po potrebi (Mercator, d. d., 2012). 
 
Trenerji so člani desetih kompetenčnih centrov, in sicer (Mercator, d. d., 2012): 
 delikatesa, 
 sadje zelenjava, 
 meso, 








 turizem.  
 
Vsak trener je član enega kompetenčnega centra in je specializiran za prenos znanj v 
okviru tistega prodajnega programa, ki ga pokriva njegov kompetenčni center. 
Kompetenčni center sestavljajo še zaposleni z drugih področij: predstavnik pospeševanja 
prodaje, marketinga,  službe za notranje komuniciranje in razvoj zaposlenih in interne 
kontrole. Vodja vsakega kompetenčnega centra je eden izmed območnih direktorjev 
maloprodaje (Mercator, d. d., 2012). 
 
V Mednarodno poslovno akademijo Mercator, d. d., se vključujejo mladi obetavni kadri, da 
bi se hitreje usposobili za prevzem ključnih delovnih mest v organizaciji. Od vsakega 
zaposlenega v Mercatorju, d. d., se pričakuje odgovornost za lasten razvoj in nenehno 
učenje, hkrati pa zaposlenim nudijo številne možnosti za izobraževanje in usposabljanje. 
Mednarodna poslovna akademija Mercator, d. d., obsega 100 ur dodatnega izobraževanja 
in je organizirana v osmih modulih, na katerih sodelujejo oziroma predavajo ugledni 
domači in tuji strokovnjaki, svoje znanje pa prispevajo tudi člani uprave in nekateri izvršni 
direktorji. Program zajema vsa področja delovanja Mercator, d. d., spoznavanje poslovne 
strategije, procesov, trženjske in kadrovske strategije, organizacijske kulture ter tem na 
področju vodenja, medkulturnega komuniciranja, javnega nastopanja in poslovnega 
bontona. Udeleženci Mednarodne poslovne akademije so tako pripravljeni za prevzem 
zahtevnejših strokovnih in vodstvenih nalog doma in v tujini (Mercator, d. d., 2012). 
 
Sistem notranjih učiteljev združuje strokovno znanje s poznavanjem specifik poslovnega 
okolja, zato je učinkovit. Skupino notranjih učiteljev tvorijo predavatelji, inštruktorji, 
trenerji in mentorji. To so zaposleni, ki poleg svojega rednega dela vložijo veliko truda v 
delo z ljudmi. Mreža notranjih učiteljev šteje že skoraj 1000 zaposlenih. Notranji učitelji 
morajo imeti veliko strokovnega znanja, zraven tega pa morajo biti odprti in 
komunikativni, razgledani in vedoželjni, se stalno izobraževati in znati v spremembah 
prepoznavati izzive. V Mercatorju, d. d., podpirajo zaposlene, ki znajo in so pripravljeni 
svojim sodelavcem predajati svoje znanje na praktičen in uporaben način. Notranjim 
učiteljem se v Mercatorju, d. d., zahvalijo za njihov trud enkrat letno na Srečanju 
notranjih učiteljev, kjer najboljši prejmejo priznanja (Mercator, d. d., 2012). 
 
5.4.2 DRUGI DEJAVNIKI RAZVOJA KADROV 
V Mercatorju, d. d., se vsaki dve leti izvaja merjenje organizacijske klime in zadovoljstva 
zaposlenih s pomočjo pisne ankete. Pri merjenju se ocenjujejo naslednje dimenzije: odnos 
do dela, sodelavcev in neposrednega vodje, podjetniške politike, plače, napredovanja in 
kupcev. Naročnik anketiranja je Mercator, d. d., izvajalec pa zunanja organizacija. Vloga 
kadrovskih delavcev pri merjenju organizacijske klime in zadovoljstva zaposlenih je 
spodbujanje sodelavcev k čim večjemu odzivu na anketiranje (Korporacijski standard za 




Iz navedenega merjenja se ugotavlja zadovoljstvo zaposlenih, njihove želje, potrebe, 
pobude za izboljšave, ki jih kot dober delodajalec Mercator mora upoštevati in 
uresničevati, saj to v veliki meri vpliva na pripravljenost zaposlenih, da se nenehno 
osebnostno in strokovno razvijajo in s tem prispevajo k uspešnemu poslovanju 
organizacije.  
Izobraževanje in usposabljanje zaposlenih je ena izmed najpomembnejših dejavnosti na 
področju razvoja kadrov v Mercator, d. d. Zraven te dejavnosti pa zaposlene spodbuja k 
razvoju in motivaciji še na druge načine.   
 
Letni razgovori – predstavljajo dialog med vodjo in sodelavcem oziroma podrejenim, na 
katerem podrobneje pregledata dosežke oziroma rezultate preteklega leta, v kolikšni meri 
je bil realiziran načrt razvoja, katere so tiste prednosti sodelavca, znanje in izkušnje, ki mu 
omogočajo uspešno delo, in katera področja bi bilo potrebno še razvijati. Pogovorita se o 
dosežkih osebnostnega in strokovnega razvoja sodelavca v preteklem letu, tako na 
delovnem mestu kot tudi na področju izobraževanja. Na letnem razgovoru ocenita tudi 
potencial zaposlenega za prevzem zahtevnejših in odgovornejših nalog ter določita ključne 
delovne cilje in roke za njihovo izvršitev. Zadnji del letnega razgovora je namenjen 
poznavanju in uresničevanju vrednot Mercator, d. d. (Mercatorjevi letni razgovori, 2012, 
str. 2). 
 
Mercatorjevi letni razgovori se izvajajo enkrat letno z vsemi ključnimi kadri, ki so v 
delovnem razmerju najmanj šest mesecev, ne glede na vrsto pogodbe o zaposlitvi. Z 
drugimi zaposlenimi se letni razgovori izvajajo na vsaki dve leti, vodja pa jih na svojo željo 
lahko opravi vsako leto. Letni razgovor daje zaposlenim možnost, da seznanijo vodje o 
morebitnih težavah, s katerimi se srečujejo na delovnem mestu. Vodje pa lahko na 
podlagi tega navežejo pristnejši stik z zaposlenimi in si lažje predstavljajo njihovo delo 
(Priročnik za novozaposlene, 2011, str. 58). Letni razgovor je tako eden od pomembnih 
dejavnikov, ki vpliva na zadovoljstvo zaposlenih, njihovo uspešnost pri delu ter posledično 
tudi na razvoj zaposlenih.   
 
Napredovanje je v vedno bolj konkurenčnem poslovnem okolju izrednega pomena na 
področju razvoja kadrov. Zato v Mercatorju, d. d., namenjajo posebno pozornost razvoju 
kariernih poti v maloprodaji ter zaposlenim v režiji, ki so strokovno ali vodstveno 
usmerjeni. V organizaciji so karierne možnosti široke. Zaposlenim se nudi tudi možnosti 
prehoda med različnimi delovnimi mesti in različnimi kariernimi potmi. Karierne poti 
strokovnih in vodstvenih delavcev v Mercatorju, d. d., so enakovredne. Oboji uživajo 
enakovredne bonitete. Večina poslovodij in vodij Mercatorjevih centrov je svojo delovno 
pot pričela na delovnem mestu prodajalca v eni izmed Mercatorjevih prodajaln. Z delovno 
uspešnostjo, izkušnjami in dodatnim izobraževanjem zaposleni pokažejo potencial za 
prevzem vodstvenih nalog, z uspešnim delom pa postopoma pridobivajo priložnosti za 
prevzem odgovornejših nalog (Mercator, d. d., 2012). 
Napredovanja pomenijo premik navzgor po karierni poti. Napredovanje med letom 
predlaga nadrejeni. Izredno napredovanje je dovoljeno, če zaposleni zasede delovno 
mesto, ki se odpira na novo ali pa nadomesti drugega zaposlenega. Redna napredovanja 
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so namenjena zaposlenim kot priznanje za kakovostno opravljanje sedanjega dela, hkrati 
pa nalagajo odgovornost za opravljanje zahtevnejših nalog. Predlog za napredovanje poda 
neposredno nadrejeni, potrdi pa ga pristojni direktor in član uprave (Priročnik za 
novozaposlene, 2011, str. 58). 
 
Redna napredovanja potekajo dvakrat letno, in sicer (Priročnik za novozaposlene, 2011, 
str. 58): 
 spomladi imajo možnost napredovati vsi zaposleni, ki so nadpovprečno uspešni pri 
delu, 
 jeseni napredujejo obetavni in ključni kadri.   
 
V Mercatorju, d. d., lahko svojo uspešnost utemeljijo z usposobljenimi in zavzetimi 
zaposlenimi. Ena od pomembnih aktivnosti sodelavcev na kadrovskem področju je imeti 
pravega človeka na pravem mestu. »USTVARI SVOJO ZGODBO« je slogan, ki ponazarja 
raznolikost kariernih priložnosti (Priročnik za novozaposlene, 2011, str. 55). 
 
Nagrajevanje v Mercatorju, d. d., spodbujajo zaposlene tudi z nagrajevanjem za 
uspešno opravljeno delo in različnimi natečaji, kar prav tako pozitivno vpliva na 
osebnostni in strokovni razvoj zaposlenih. Pomemben motivacijski dejavnik je nagrada. 
Nagrada Mercator je najvišje priznanje, ki ga lahko prejme posameznik za svoje delo. 
Odlikovati ga morajo izstopajoče pozitivne osebnostne lastnosti in izjemni delovni dosežki. 
Podeljujejo pa tudi letne in projektne nagrade. Letne nagrade se podeljujejo na začetku 
leta, projektne  pa po uspešno zaključenih projektih. Zaposlene spodbujajo tudi z natečaji 
za naj šefa in naj prodajalno. Z natečajem naj šef odkrivajo najboljše vodje, ki morajo 
ustrezati strogim merilom. Ocenjujejo jih nadrejeni in njihovi sodelavci. Najboljši štirje 
prejmejo denarne nagrade, ostali pa dobijo priznanja. Nagrade se podelijo na prireditvi 
»Naj šef«. Naj prodajalne ocenjuje strokovna komisija, ki dvakrat letno nenapovedano 
obišče prodajalne ter po Mercatorjevih standardih ocenjuje urejenost, izvajanje 
marketinških aktivnosti, kakovost, razpon ponudbe in roke uporabnosti izdelkov. Nagrade 
se podeljujejo v obliki e-bonov in priznanj (Mercator, d. d., 2012). 
 
Notranje komuniciranje je v tako veliki organizaciji, kot je Mercator, d. d., zahtevna 
naloga in velik izziv. Prenos informacij na zaposlene mora biti dobro organiziran. Gre za 
informiranje zaposlenih o pomembnih dogodkih v Mercatorju, d. d., na vseh trgih 
(Priročnik za novozaposlene, 2011, str. 22). 
 
Oblike komuniciranja z zaposlenimi (Korporacijski standard za notranje komuniciranje, 
2012, str. 5): 
 interni časopis ČASOMER, 
 intranet, 
 sestanek, 
 elektronska pošta, 




 pismo zaposlenim, 
 prireditve/dogodki, 
 letni razgovor, 
 Dan odprtih vrat, 
 Priročnik za novozaposlene.  
 
Skrb za zaposlene in njihove družinske člane. Mercator, d. d., skrbi za svoje 
zaposlene z mnogimi ugodnostmi. Zaposlenim omogoča dodatno zdravstveno 
zavarovanje, kolektivno dodatno prostovoljno pokojninsko zavarovanje, ugodnejše pogoje 
za sklenitev prostovoljnega kolektivnega nezgodnega zavarovanja, zavarovanja za 
potovanje v tujino in zavarovanja osebnih vozil, bonitete za okulistične preglede. 
Novorojenčki zaposlenih delavk prejmejo paket za novorojenčka. V mesecu decembru 
prejmejo otroci zaposlenih do dopolnjenega 7. leta starosti darilo v obliki darilnih bonov. V 
primeru bolezni, naravnih nesreč ali drugih nepredvidljivih dogodkov, ki močno poslabšajo 
ali celo ogrozijo socialno stanje zaposlenih, jim finančno pomaga ustanova Humanitarna 
fundacija Mercator (Priročnik za novozaposlene, 2011, str. 61, 62, 63, 65). 
 
V Mercatorju, d. d., se je v zadnjih letih zelo povečal bolniški absentizem, tudi zaradi dviga 
povprečne starosti zaposlenih. Da bi zmanjšali bolniški absentizem, so razvili usmerjen 
projekt, ki naj bi prispeval k zmanjšanju bolezenskih težav, spreminjanju življenjskih 
navad, večji učinkovitosti na delovnem mestu ter posledično povečal zadovoljstvo 
zaposlenih (Mercator, d. d., 2012). 
 
V okviru promocije zdravja deluje Mercator, d. d., na naslednjih področjih (Mercator, d. 
d., 2012): 
 zdravje in prehrana, 
 zdravje in gibanje, 
 zdravje in psihološki dejavniki, 
 zdravje in preventiva. 
 
Za aktivno preživljanje prostega časa in ohranjanja zdravega načina življenja se lahko 
zaposleni v Mercatorju, d. d., vključijo v Planinsko društvo Mercator in Športno-kulturno 
društvo Mercator. Na voljo pa so jim tudi številne počitniške kapacitete (Mercator, d. d., 
2012). 
 
V okviru certifikata Družini prijazno podjetje, ki ga je Mercator prejel decembra 2010, 
izvaja naslednje ukrepe (Priročnik za novozaposlene, 2011, str. 69): 
 V časopisu Mercator je uvedena stalna rubrika, namenjena usklajevanju poklicnega 
in družinskega življenja.  
 Izdaja brošure, kjer so opisane možnosti usklajevanja družinskega in poklicnega 
življenja. 
 Z različnim anketiranjem ugotavljajo zadovoljstvo usklajevanja dela in družine, v 
kolikšni meri koristijo ukrepe in kaj bi še želeli. 
 Vrednote družini prijaznega podjetja poudarjajo tudi v širšem okolju. 
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 Pri načrtovanju izmenskega dela upoštevajo potrebe zaposlenih s predšolskimi 
otroki, če to dopušča delovni proces. 
 Skrb za varovanje zdravja z informiranjem zaposlenih, kako skrbeti za svoje 
zdravje, s preventivnimi dejavnostmi. Izvajajo občasne preventivne zdravstvene 
akcije, usposabljanja in organizirajo športne dejavnosti. 
 Sistem vključevanja po daljši odsotnosti – porodniški dopust;  s posebnim 
postopkom zaposlenim olajša vrnitev na delo. 
 Z otroškim časovnim bonusom imajo starši možnost koriščenja dodatnega dne 
plačanega izrednega dopusta za prvi šolski dan otroka v 1. razredu osnovne šole  
in v prvem tednu uvajanja otroka v vrtec omogočajo staršem fleksibilni delavnik z 
zmanjšano časovno prisotnostjo. 
 V okviru varovanja zdravja so ustanovili Športno-kulturno društvo Mercator za 
zaposlene in njihove družinske člane, ki jim zagotavlja cenejše vključevanje v 
športne in kulturne dejavnosti po vsej Sloveniji. 
 Organizacija izobraževanj za vodje, na katerih je izpostavljen pomen pozitivnega 
odnosa do usklajevanja dela in zasebnega življenja. 
 Razvoj socialnih veščin za vodilne. 

















6 RAZISKAVA NA PODROČJU RAZVOJA KADROV V 
MERCATORJU, D. D.  
 
Najpomembnejši dejavnik na področju razvoja kadrov je izobraževanje in usposabljanje 
zaposlenih. Na gre pa zanemariti drugih dejavnikov, kot so napredovanje, nagrajevanje, 
letni razgovori, notranje komuniciranje in skrb za zaposlene, ki prav tako vplivajo na 
razvoj zaposlenih. Namen raziskave na področju razvoja kadrov v Mercatorju, d. d., je 
ugotoviti, kako dobro zaposleni poznajo svoja znanja, sposobnosti in veščine in ali jim je v 
organizaciji zagotovljenega dovolj izobraževanja in usposabljanja, pripravljenost 
zaposlenih za izobraževanje in usposabljanje ter kaj po mnenju zaposlenih vpliva na 
napredovanje v organizaciji. 
 
Sodelovanje zaposlenih v anketi je bilo zagotovljeno anonimno. Med zaposlene v 
organizaciji je bilo razdeljenih 98 anketnih vprašalnikov. Vrnjenih je bilo 61, od tega je 
anketne vprašalnike izpolnilo 55 žensk in 6 moških. V nadaljevanju so predstavljeni 
rezultati raziskave in podane interpretacije posameznih rezultatov. 
 






Anketni vprašalnik je izpolnilo 61 zaposlenih, od tega 90 % žensk in 10 % moških. Iz 
podatkov je razvidno, da gre v organizacijskih enotah, kjer se je izvajalo anketiranje, 














Anketiranci so razdeljeni v pet starostnih skupin, od 21 do nad 51 let. Kot je razvidno iz 
grafikona (Grafikon 2), je največ anketirancev starih od 41 do 50 let (43 %), sledijo 
anketiranci v starostni skupini nad 51 let (34 %). V starostni skupini od 31 do 40 let je 13 
% anketirancev. Najnižji odstotek pa predstavljajo zaposleni v starostni skupini od 21 do 
30 let (10 %). 
 






Več kot polovica anketirancev (59%) ima doseženo srednjo poklicno izobrazbo. Sledijo 
anketiranci s srednješolsko izobrazbo (26 %). Majhen odstotek predstavljajo anketirani z 
višjo ali visokošolsko izobrazbo (12 %); anketiranih z univerzitetno izobrazbo je le 3 %; 
specializacije, magisterija ali doktorata nima nobeden od anketiranih. Iz tabele (T5) in 
45 
 
grafikona (G3) je razvidno, da je večina anketiranih razporejenih na delovna mesta, za 
katera se zahteva srednja poklicna šola, vsi ostali pa zasedajo delovna mesta vodij, ali pa 
so razporejeni na strokovna delovna mesta, za katera se zahteva srednješolska izobrazba 
in več. 
 
Tabela 2: Zadovoljstvo z delom 
 
Zadovoljstvo z delom 1 % 2 % 3 % 4 % 5 % 
Delo je zanimivo, zato mi 
nikoli ni dolgčas. 
0 0,0 0 0,0 3 4,9 10 16,4 48 78,7 
V delu najdem osebno 
zadovoljstvo. 
0 0,0 1 1,6 4 6,6 24 39,3 32 52,5 
Za svoje delo sem 
motiviran/a. 
0 0,0 4 6,6 9 14,8 21 34,4 27 44,3 
Delo je dokaj prijetno, 
vendar me izčrpava. 
8 13,1 4 6,6 20 32,8 20 32,8 9 14,8 
Pri delu se dolgočasim in 
ga ne maram. 




Zgoraj navedene trditve (T2) se nanašajo na zadovoljstvo zaposlenih z delom. Iz 
rezultatov je razvidno, da je prvo trditev ''Delo je zanimivo, zato mi nikoli ni dolgčas'' 
večina anketirancev (79 %) ocenila z oceno 5, 16 % anketirancev z oceno 4, 3 % pa z 
oceno 3. Za oceno 1 in 2 se ni odločil noben anketiranec. Tudi drugo trditev ''V delu 
najdem osebno zadovoljstvo'' so anketirani zelo dobro ocenili, in sicer z oceno 5 – 52 %, z 
oceno 4 pa 39 %, za oceno 1, 2 in 3 se je odločilo pod 10 % anketiranih. Tretjo trditev 
''Za svoje delo sem motiviran/a'' so anketiranci ocenili takole: 44 % anketirancev je trditev 
ocenilo s 5, 34 % s 4, 15 % s 3, oceno 1 in 2 je trditev dobila pri manj kot 10 % 
anketiranih. Četrto trditev ''Delo je dokaj prijetno, vendar me izčrpava'' je večina 
anketiranih ocenilo z oceno 3 (32%) in oceno 4 (32%). 15% anketiranih je trditvi 
namenilo oceno 5, 7% oceno 7 in 13% oceno 1. Peto trditev ''Pri delu se dolgočasim in ga 
ne maram'' je 85 % anketiranih ocenilo z oceno 1, 7 % z oceno 2, 3 % z oceno 3, 3 % z 
oceno 4 in 2 % z oceno 5. 
Ocenjevanje prve (povprečna ocena 4,7), druge (povprečna ocena 4,4), tretje (povprečna 
ocena 4,1) in pete trditve (povprečna ocena 1,3) je pokazalo dobre rezultate. Večina 
zaposlenih je s svojim delom zadovoljna, kar pomeni, da so izbrali pravo poklicno pot in 
da počnejo tisto, za kar so se dejansko odločili. Četrta trditev je ocenjena malo slabše (s 
povprečno oceno 3,3), vendar še vedno zadovoljivo. Vzrok za malo slabšo ocenitev te 
trditve je v starostni strukturi anketirancev, saj je večina starejših od 41 let. Svoje delo še 









Na vprašanje ''Ali dobro poznate svoje sposobnosti, znanje in veščine'' je večina 
anketirancev (93 %) odgovorila pritrdilno. Le 7 % anketiranih meni, da svoje sposobnosti, 
znanje in veščine poznajo le delno, noben anketiranec pa se ni odločil za negativni 
odgovor. Odgovori na to vprašanje so torej zelo zadovoljivi. Zaposleni, ki dovolj dobro 
poznajo samega sebe, svoje sposobnosti, znanje in  veščine, lahko uspešno opravljajo 
svoje delo, so cenjeni med sodelavci in v organizaciji in tako s svojim delom prispevajo k 
uspešnemu poslovanju organizacije.  
 
Hipoteza H1, ''Zaposleni v organizaciji Mercator, d. d. so zadovoljni z delom'', je 
potrjena. Iz rezultatov anketiranja sklepam, da jim organizacija omogoča dobre delovne 
pogoje in skrbi za zadovoljstvo zaposlenih. Na podlagi poznavanja svojih sposobnosti, 
znanja in veščin lahko zaposleni svoje delo opravljajo kvalitetno in tako uživajo ugled v 
svojem delovnem okolju, kar pa posledično vpliva na zadovoljstvo zaposlenih z delom.  
 
Tabela 3: Poznavanje znanja glede na zahteve dela 
 
Poznavanje 
znanja/zahteve dela 1 % 2 % 3 % 4 % 5 % 
Imam precej več znanja, 
kot ga zahteva delo. 
2 3,3 7 11,5 16 26,2 25 41,0 11 18,0 
Moje znanje je primerno 
glede na zahteve dela. 
1 1,6 2 3,3 9 14,8 24 39,3 25 41,0 
Za opravljanje svojega 
dela potrebujem dodatno 
usposabljanje. 




Trditve v Tabeli 3 se nanašajo na poznavanje znanja anketirancev v zvezi z 
zahtevami dela. Prva trditev, ''Imam precej več znanja, kot ga zahteva delo'', je dokaj 
dobro ocenjena (povprečna ocena 3,6), saj jo je 41 % anketiranih ocenilo z oceno 5, 39 
% z oceno 4, 15 % pa z oceno 3. Le 3 % anketiranih je trditev ocenilo z oceno 2 in 2 % z 
oceno 1. Drugo trditev, ''Moje znanje je primerno glede na zahteve dela'', je 41 % 
anketiranih ocenilo z oceno 5, 39 % z oceno 4, 15 % z oceno 3, le 3 % anketirancev je 
trditev ocenilo z oceno 2, 2 % pa z oceno 1 (povprečna ocena 4,1). Tretjo trditev, ''Za 
opravljanje svojega dela potrebujem dodatno usposabljanje'', je samo 2 % anketirancev 
ocenilo z oceno 5, 23 % z oceno 4, 26 % z oceno 3, 16 % z oceno 2 in 33 % z  oceno 1 
(povprečna ocena 2,4). 
Iz navedenega lahko trdim, da večina zaposlenih meni, da ima dovolj ali celo več znanja 
za opravljanje svojega dela. Zaposleni torej menijo, da imajo glede na zahteve dela dovolj 
znanja, kar je lahko pozitivno za sam potek delovnega procesa. Dani odgovori pa lahko 
imajo tudi negativne učinke, kar pomeni, da zaposleni za opravljanje svojega dela ne 
potrebujejo in nimajo želje po dodatnem usposabljanju in s tem povezanim lastnim 
razvojem.  
 




organizaciji 1 % 2 % 3 % 4 % 5 % 
V organizaciji je izvedenega 
dovolj izobraževanja in 
usposabljanja. 
2 3,3 8 13,1 12 19,7 16 26,2 23 37,7 
Zaposleni imamo možnost 
predlagati vsebine dodatnih 
izobraževanj in usposabljanj.  




usposabljanje tudi v zunanjih 
institucijah.  
7 11,5 14 23,0 16 26,2 18 29,5 6 9,8 








Sklop trditev v Tabeli 4 se nanaša na zagotavljanje izobraževanja in usposabljanja v 
organizaciji. Trditev ''V organizaciji je izvedenega dovolj izobraževanja in usposabljanja'' je 
38 % anketiranih ocenilo z oceno 5, 26 % z oceno 4, 20 % z oceno 3, 13 % z oceno 2 in 
3 % z oceno 1 (s povprečno oceno 3,6). Iz navedenega lahko trdim, da organizacija v 
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veliki meri skrbi za zagotavljanje izobraževanja in usposabljanja zaposlenih in s tem 
povezanim razvojem zaposlenih in da se zaveda, da je izobraževanje in usposabljanje 
eden najpomembnejših dejavnikov razvoja zaposlenih.  
Drugo trditev, ''Zaposleni imamo možnost predlagati vsebine dodatnih izobraževanj in 
usposabljanja'', je 8 % anketirancev ocenilo z oceno 5, 31 % z oceno 4, 31 % z oceno 3, 
15 % z oceno 2 in 15 % z oceno 1 (povprečna ocena 3). Vidimo lahko, da je trditev z 
oceno 5 ocenilo malo anketirancev, več pa z oceno 4, 3, 2 in 1. Razvidno je, da 
organizacija sama predvidi in planira tista usposabljanja, ki so nujno potrebna za 
zagotavljanje nemotenega procesa dela; to so zakonsko določena izobraževanja in 
usposabljanja, povezana s samim procesom dela. Zaposleni v organizaciji pa imajo 
možnost izbrati izobraževanja in usposabljanja v zvezi z razvojem osebnih veščin in 
sposobnosti v določeni meri, saj je izobraževanje in usposabljanje povezano tudi s stroški.  
Tretjo trditev, ''Organizacija zaposlenim omogoča dodatno izobraževanje in usposabljanje 
tudi v zunanjih organizacijah'', je 10 % anketiranih ocenilo z oceno 5, 30 % z oceno 4, 26 
% z oceno 3, 23 % z oceno 2 in 11 % z oceno 1 (s povprečno oceno 3). Ocenitve kažejo, 
da organizacija omogoča zaposlenim izobraževanje in usposabljanje v zunanjih institucijah 
in sicer, zopet do te mere, do katere smatra, da bo izvedeno izobraževanje in 
usposabljanje pozitivno vplivalo na razvoj zaposlenih in uspešnost poslovanja organizacije. 
Ocenitev zadnje trditve v Tabeli 4, ''V organizaciji nimamo zagotovljenega dovolj 
izobraževanja in usposabljanja'', zopet potrjuje dejstvo, da organizacija organizira dovolj 
izobraževanja in usposabljanja zaposlenih in s tem skrbi za sam razvoj zaposlenih, saj je 
navedeno trditev z oceno 5 ocenilo le 7 % anketirancev, 10 % z oceno 4, 28 % z oceno 3, 
15 % z oceno 2 in 41 % z oceno 1 (s povprečno oceno 2,3). 
 
Hipoteza H2, ''V organizaciji Mercator, d. d., so možnosti za izobraževanja in 
usposabljanja ter razvoj zaposlenih dobre'', je potrjena. Anketirani namreč 
menijo, da imajo na zahteve dela dovolj znanja. Ena izmed Mercatorjevih vodil je tudi 
spodbujanje izobraževanja in usposabljanja ter dostopa do znanja. V organizaciji so 
možnosti za izobraževanje prilagojene ciljnim skupinam. Razvite so različne oblike 




Tabela 5: Udeležba na dodatnih izobraževanjih in usposabljanjih 
 
Udeležba na dodatnih 
izobraževanjih in 
usposabljanjih 1 % 2 % 3 % 4 % 5 % 
Zaradi zahtevnosti dela se 
moram dodatno 
izobraževati. 
8 13,1 12 19,6 20 32,8 13 21,3 8 13,1 
Usposabljanja se udeležim 
na lastno željo, ker 
potrebujem novo znanje. 
21 34,4 7 11,5 13 21,3 12 19,7 8 13,1 
Novo znanje mi bo 
pomagalo na moji delovni 
poti. 
4 6,6 6 9,8 19 31,1 17 27,9 15 24,6 
Moje pridobljeno znanje 
bo vplivalo na uspešnost 
poslovanja organizacije. 




Tabela 5 prikazuje ocenitve anketirancev v zvezi z udeležbo na dodatnih izobraževanjih in 
usposabljanjih. Prvo trditev, ''Zaradi zahtevnosti dela se moram dodatno izobraževati'', je 
z oceno 5 ocenilo 13 % anketiranih, 21 % anketirancev je trditev ocenilo z oceno 4, 33 % 
z oceno 3, 20 % z oceno 2 in 13 % z oceno 1 (povprečna ocena 3). Ugotovim lahko, da 
so pri tej trditvi mnenja anketirancev zelo različna. Na raznolikost mnenj vpliva starostna 
struktura zaposlenih. Mlajša generacija zaposlenih kar se da dobro obvlada zahteve dela, 
starejša generacija zaposlenih pa potrebuje dodatno izobraževanje za zagotavljanje 
zahtev dela.  
Drugo trditev, ''Usposabljanja se udeležim na lastno željo, ker potrebujem novo znanje'', 
je 13 % anketiranih ocenilo z oceno 5, 20 % z oceno 4, 21 % z oceno 3, 11 % z oceno 2 
in 34 % z oceno 1 (s povprečno oceno 2,6). Tudi pri tej trditvi so mnenja deljiva. Odvisno 
od tega, koliko so zaposleni zavzeti za delo in zahteve dela. Tisti zaposleni, ki želijo svoje 
delo opravljati kakovostno, so se pripravljeni dodatno izobraževati in usposabljati. Tisti, ki 
svoje delo opravljajo povprečno, pa za dodatno izobraževanje niso preveč zainteresirani. 
 
Za tretjo trditev, ''Novo znanje mi bo pomagalo na moji delovni poti'', so anketiranci 
ocenili s povprečno oceno 3,5, in sicer: 25 % z oceno 5, 28 % z oceno 4, 31 % z oceno 3, 
10 % z oceno 2 in 7 % z oceno 1. Rezultati te trditve so dokaj pozitivni, saj jo je večina 
zaposlenih ocenilo od ocene 3 navzgor, kar pomeni, da jim  bo dodatno zanje pomagalo 
na delovni poti in da je od njihovega razvoja v organizaciji odvisno tudi njihovo 
napredovanje. 
 
Zadnjo trditev v tem sklopu, ''Moje pridobljeno znanje bo vplivalo na uspešnost poslovanja 
organizacije'', je 31 % anketiranih ocenilo z oceno 5, 33 % z oceno 4, 18 % z oceno 3, 11 
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% z oceno 2 in 7 % z oceno 1 (s povprečno oceno 3,7). Tudi zadnja trditev je ocenjena 
dokaj pozitivno. Pripadnost organizaciji je kar visoka, saj zaposleni menijo, da lahko s 
svojim znanjem in dosežki prispevajo k uspešnosti poslovanja organizacije. 
 
Za udeležbo na dodatnih izobraževanjih in usposabljanjih je bolj zainteresirana mlajša 
generacija zaposlenih, ki v bodoče vidi v svoji delovni karieri možnosti za strokovni in 
delovni razvoj.  
 
Tabela 6: Napredovanje zaposlenih v organizaciji 
 
Napredovanje v 
organizaciji 1 % 2 % 3 % 4 % 5 % 
Želim napredovati na bolj 
strokovna dela na drugem 
področju. 
15 24,6 11 18,0 18 29,5 12 19,7 5 8,2 
Želim opravljati bolj strokovna 
dela na sedanjem področju. 
13 21,3 10 16,4 18 29,5 8 13,1 12 19,7 
Sedanje delovno mesto mi 
ustreza, želim pa se še 
dodatno izobraževati in 
usposabljati. 
5 8,2 1 1,6 19 31,1 16 26,2 20 32,8 
Ne želim zamenjati delovnega 
mesta in nimam želje po 
dodatnem izobraževanju ter 
napredovanju. 
19 31,1 6 9,8 14 23,0 9 14,8 13 21,3 
Čakam na priložnost, da si 
najdem zaposlitev zunaj 
organizacije. 




Trditve v Tabeli 11 se nanašajo na napredovanje v organizaciji. Prvo trditev, ''Želim 
napredovati na bolj strokovna dela na drugem področju'', je le 8% anketirancev ocenilo z 
oceno 5, 20% z oceno 4, 30% z oceno 3, 18% z oceno 2 in 25% z oceno 1 (povprečna 
ocena 2,7). Drugo trditev, ''Želim opravljati bolj strokovna dela na sedanjem področju'', je 
20 % anketiranih ocenilo z oceno 5, 13 % z oceno 4, 30 % z oceno 3, 16 % z oceno 2 in 
21 % z oceno 1 (povprečna ocena 2,9). Višje ocene (povprečna ocena 3,7) so anketiranci 
dodelili tretji trditvi ''Sedanje delovno mesto mi ustreza, želim pa se še dodatno 
izobraževati in usposabljati'', in sicer: 33 % z oceno 5, 26 % z oceno 4, 31 % z oceno 3, 
samo 2 % z oceno 2 in 8 % z oceno 1. Četrto trditev, ki pravi ''Ne želim zamenjati 
delovnega mesta in nimam želje po dodatnem izobraževanju in napredovanju'', so 
anketiranci ocenili različno, s povprečno oceno 2,8, in sicer: 21 % z oceno 5, 15 % z 
oceno 4, 23 % z oceno 3, 10 % z oceno 2 in 31 % z oceno 1. Zadnjo trditev, ''Čakam na 
priložnost, da si najdem zaposlitev zunaj organizacije'', je le 5 % anketiranih ocenilo z 
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oceno 5, le 5 % z oceno 4, 18 % z oceno 3, 11 % z oceno 11 in kar 61 % z oceno 1 (s 
povprečno oceno 1,8).  
Anketirani v večini torej ne želijo zamenjati področja dela, ker jim sedanje delo ustreza. 
Približno slaba polovica anketirancev pa se nagiba k napredovanju v okviru sedanjega 
področja dela ter dodatnem izobraževanju in usposabljanju na sedanjem delovnem mestu.  
Kar nekaj anketirancev celo nima želje ne po izobraževanju ne po napredovanju. Vzrok 
takšnega ocenjevanja trditev je v starostni strukturi zaposlenih, saj starejši kader zaradi 
izgorelosti nima želje in moči za dodatna znanja in s tem povezanim napredovanjem. Mlad 
in ambiciozen kader pa stremi k dodatnem izobraževanju in napredovanju. Večina 
anketiranih ne želi zapustiti organizacije in si poiskati nove zaposlitve, iz česar lahko 
sklepam, da v organizaciji prevladujejo dobri medsebojni odnosi, tako med sodelavci kot 
med zaposlenimi in vodstvom. 
 
Hipoteza H3, ''Zaposleni v organizaciji Mercator, d. d., so se pripravljeni 
dodatno izobraževati in usposabljati'', je potrjena. Mnenja anketiranih glede 
njihovega znanja v zvezi z zahtevami dela so sicer odvisna od starosti zaposlenih in 
dovzetnosti za delo. Večina anketiranih pa želi napredovati na sedanjem področju dela ter 
se dodatno izobraževati in usposabljati. 
 






Skupina dejavnikov, prikazanih v Grafikonu 5, se nanaša na najpomembnejše dejavnike 
napredovanja in nagrajevanja zaposlenih v organizaciji. Anketiranci so pomembnost 
dejavnikov ocenjevali različno. Najmanj pomemben dejavnik je po mnenju anketirancev 
''prizadevanje za kvaliteto dela'', saj se je za ta dejavnik odločilo le 2% anketiranih. Sledita 
dejavnika ''pripravljenost za prevzem novih nalog'' in ''prizadevanje za nova znanja'', za 
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katera se je odločilo 3 % anketiranih. ''Primeren odnos do dela in sodelavcev'' je 
postavljen na tretje mesto, za ta dejavnik se je odločilo 23 % anketiranih. Sledi dejavnik 
''samostojnost in kreativnost pri opravljanju dela'', za katerega se je odločilo 33 % 
anketiranih. Največ anketirancev pa je izbralo šesto postavko ''drugo'', kjer so navajali, da 
so vsi dejavniki, navedeni v Tabeli 12, pomembni za razvoj zaposlenih.  
  
Hipoteza H4, ''Na napredovanje in nagrajevanje zaposlenih v organizaciji 
Mercator, d. d., ne vpliva zgolj pridobivanje novega znanja, ampak vplivajo tudi 
drugi dejavniki'', je potrjena. Raziskava je pokazala, da so za napredovanje in 
nagrajevanje zaposlenih dejansko pomembni vsi zgoraj navedeni dejavniki: samostojnost 
in kreativnost pri opravljanju dela, pripravljenost za prevzem novih nalog, prizadevanje za 
kvaliteto delo, primeren odnos do dela in sodelavcev ter prizadevanje za nova znanja, saj 
se zaposleni lahko dokažejo na različnih področjih. Zaskrbljujoč je podatek, da se je za 
trditvi ''prizadevanje za nova znanja'' in ''pripravljenost za prevzem novih nalog'' odločilo le 
3 % anketiranih. Pridobivanje novih znanj, sposobnosti in veščin je namreč temeljni pogoj 
za razvoj zaposlenih in posledično za prevzem novih nalog oziroma napredovanje, kakor 
tudi za nagrajevanje. Iz ocenitev dejavnikov, ki so jih podali anketiranci, lahko ugotovim, 
da so zaposleni premalo ozaveščeni, kako pomembno je znanje, brez katerega ni mogoče 
























7 ZAKLJUČEK  
 
Ključni dejavnik uspešnega poslovanja organizacij so zaposleni s svojim znanjem, 
sposobnostmi in veščinami. Treba jih je motivirati za njihov delovni in strokovni razvoj, saj 
so motivirani zaposleni pripravljeni sodelovati v procesih, ki so povezani z razvojem 
kadrov. Zaposleni so kapital neprecenljive vrednosti, v katerega je treba vlagati. Z 
izobraževanjem in usposabljanjem izboljšujejo svoje delo in dosegajo boljše delovne 
uspehe, posledično pa prispevajo velik delež tudi k uspešnosti poslovanja organizacije. 
Skrb za razvoj zaposlenih je ena temeljnih vodil Mercatorja, d. d. Najpomembnejši 
dejavnik  razvoja kadrov pa je dodatno izobraževanje in usposabljanje. V kolikor bodo 
zaposleni pozitivno gledali na svoj razvoj, bodo pri svojem delu še bolj zadovoljni in 
zavzeti za doseganje svojih osebnih dosežkov in dosežkov organizacije. Zaposleni različno 
doživljajo situacije v delovnih okoljih, svoje izkušnje, pričakovanja in prepričanja, zato so 
njihova mnenja glede razvoja samega različna. Vsi pa se morajo zavedati, da je znanje 
pomembno in brez njega ni mogoče zagotoviti uspešnega in zadovoljivega ali celo 
nadpovprečno zadovoljivega delovnega procesa. 
 
Rezultati raziskave kažejo, da so mlajši zaposleni bolj pripravljeni na pridobivanje novega  
znanja, veščin in sposobnosti ter da se na tak način želi delovno, osebnostno in  
strokovno razvijati. Imajo večjo željo po napredovanju in ustvarjanju kariere, kar jim je v 
Mercatorju, d. d., omogočeno. Pri starejši skupini anketiranih ni mogoče zaznati želje po 
izobraževanju in usposabljanju, kakor tudi ne po napredovanju. Vzrok za takšno 
ugotovitev je lahko tudi izgorelost na delovnem mestu in dejstvo, da se zaposleni 
približujejo upokojitvi.  
Na podlagi raziskave so bile ugotovljene naslednje slabosti, in sicer se zaposleni premalo 
zavedajo pomembnosti pridobivanja novih znanj, starejši zaposleni pa nimajo dovolj 
interesa za dodatno izobraževanje in usposabljanje. Predlagani so naslednji ukrepi za 
izboljšave, in sicer je treba osveščati zaposlene v zvezi z njihovim razvojem, organizirati 
izobraževanja z vsebinami, ki se nanašajo na razvoj zaposlenih, starejše spodbuditi 
oziroma motivirati za izobraževanje in usposabljanje. Včasih je dovolj že pogovor med 
zaposlenimi in vodji, za kar so letni razgovori odlična priložnost. Kot materialna oblika 
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Spoštovane sodelavke in sodelavci! 
 
Zaključujem študij na Fakulteti za upravo, visokošolski strokovni program Uprava. Odločila 
sem se, da bom opravila tudi raziskavo, ki bo sestavni del mojega diplomskega dela. 
Proučujem dejavnost razvoja kadrov v Mercator, d.d..  
 
Prosila bi vas, da si vzamete nekaj minut časa in izpolnite anketni vprašalnik. Z 
anketiranjem želim ugotoviti vašo oceno zadovoljstva pri delu, izobraževanju, 
izpopolnjevanju in usposabljanju, ki predstavljajo temeljne dejavnike razvoja kadrov, ter 
vašo oceno in želje v zvezi z napredovanjem v organizaciji. Namen anketiranja je pridobiti 
odgovore na zastavljena raziskovalna vprašanja, ki mi bodo v pomoč pri potrditvi ali 
zavrnitvi postavljenih hipotez in pripravi predlogov za uspešno delovanje razvoja kadrov. 
 
Vprašanja so zastavljena z vnaprej pripravljenimi trditvami in odgovori, zato vas prosim, 
da navedene trditve ocenite z oceno od 1 do 5, oziroma da črko, za katero je opisan vaš 
želeni odgovor, obkrožite!  
Sodelovanje v anketi je povsem anonimno. Vaši odgovori bodo namenjeni izključno 
izdelavi raziskave pri pripravi mojega diplomskega dela in bodo prikazni kot celota in ne 
kot trditve posameznika. 
Prosim vas, da mi izpolnjen vprašalnik vrnete do 16.3.2012. 
 
















a) srednja poklicna ali manj 
b) srednješolska ali gimnazijska 
c) višje ali visokošolska 
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d) univerzitetna  
e) specializacija, magisterij, doktorat 
 
4. Spodaj navedene trditve se nanašajo na vaše zadovoljstvo z delom na 
delovnem mestu. Ocenite jih z oceno od 1 (najnižja ocena) do 5 (najvišja 
ocena).   
 
 1 2 3 4 5 
Delo je zanimivo, zato mi nikoli ni dolgčas.      
V delu najdem osebno zadovoljstvo.      
Za svoje delo sem motiviran/a.      
Delo je dokaj prijetno, vendar me izčrpava.      
Pri delu se dolgočasim in ga ne maram.      
 
 






6. S spodnjimi trditvami boste ocenili vaše znanje in sposobnosti za opravljanje 
del in nalog, ki so vam zaupana. Trditve ocenite z oceno od 1 (najnižja ocena) 
do 5 (najvišja ocena). 
 
 1 2 3 4 5 
Imam precej večje znanje, kot ga zahteva delo.      
Moje znanje je primerno glede na zahteve dela.      
Za opravljanje svojega dela potrebujem dodatno usposabljanje.      
 
 
7. Naslednji sklop trditev se nanaša na izobraževanje in usposabljanje v 
organizaciji. Ocenite jih z oceno od 1 (najnižja ocena) do 5 (najvišja ocena). 
 
 1 2 3 4 5 
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V organizaciji je izvedenega dovolj izobraževanja in 
usposabljanja za zaposlene. 
     
Zaposleni imamo možnost predlagati vsebine dodatnih 
izobraževanj in usposabljanj. 
     
Organizacija zaposlenim omogoča dodatno izobraževanje in 
usposabljanje tudi v zunanjih institucijah. 
     
V organizaciji nimamo zagotovljenega dovolj izobraževanja in 
usposabljanja. 
     
 
8. S  spodnjimi trditvami boste podali vaše mnenje v zvezi z udeležbo na 
dodatnih  izobraževanjih in usposabljanjih, ki jih organizira organizacija. 
Ocenite jih z oceno od 1 (najnižja ocena) do 5 (najvišja ocena) ali dopišite 
svoje mnenje na spodnjo črto. 
 
 1 2 3 4 5 
Zaradi zahtevnosti dela se moram dodatno izobraževati.      
Usposabljanja se udeležim na lastno željo, ker potrebujem novo 
znanje. 
     
Novo znanje mi bo pomagalo na moji delovni poti.      
Moje pridobljeno znanje bo vplivalo na uspešnost poslovanja 
organizacije. 
     
 










9. Naslednji sklop trditev se nanaša na napredovanje. Ocenite jih z oceno od 1 
(najnižja ocena)  do 5 (najvišja ocena). 
 
 1 2 3 4 5 
Želim napredovati na bolj strokovna dela na drugem področju.      
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Želim opravljati bolj strokovna dela na sedanjem področju.      
Sedanje delovno mesto mi ustreza, želim pa se še dodatno 
izobraževati in usposabljati. 
     
Ne želim zamenjati delovnega mesta in nimam želje po 
dodatnem izobraževanju ter napredovanju. 
     
Čakam na priložnost, da si najdem zaposlitev zunaj organizacije.      
 
 
10. Kateri je po vašem mnenju temeljni in najpomembnejši dejavnik, ki vpliva 
na  napredovanje ter nagrajevanje zaposlenih v organizaciji? 
a) samostojnost in kreativnost pri opravljanju dela  
b) pripravljenost za prevzem novih nalog 
c) prizadevanje za kvaliteto dela 
d) primeren odnos do dela in sodelavcev 
e) prizadevanje za nova znanja 
f) drugo (prosim 
napišite):________________________________________________ 
 
 
 
 
 
 
 
 
